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 أهدي هذا العمل المتواضع إلى كل من أحب كلمة "إقرأ" 
 و كل من أوفى التبجيل  للعلم  و العلماء. 
 وإلى كل من أراد أن ينّور درب اآلخرين كالشمعة التي تذيب نفسها من أجل اآلخرين  
 وإلى روح المرحوم والدي "أسكنه هللا فسيح جنانه".
وإلى حبيبتي الغالية وتاج راسي التي ضحت بالكثير من أجل أن ترانا  نعتري قمم العلم  
 ونشمخ شموخ األبطال في معارك الحياة ، ونكتسي األخالق العالية 
 ونرتقي المراتب العليا في الدنيا واآلخرة فهذا دائما دعاؤها . أمي الغالية .
الدعم ووقفوا إلى جانبي طوال هذا العمل إلى كل عائلتي كبيرا وصغيرا الذين منحوني 
عائلتي األولى سعود ، و إلى عائلتي الصغيرة : زوجي مودع لمجد، فلذات كبدي: بشرى 













شكر و عرفان 
الحمد هلل رب العالمين و الشكر هلل على نعمه الكثيرة و على توفيقه لنا طوال هذا العمل , كما نسأله 
 التوفيق في الدنيا و اآلخرة.
 نتقدم بالشكر الجزيل لكل من تقدم لنا بيد المساعدة من قريب أو من بعيد 
نقدم من خالل هذا العمل المتواضع شكرنا الكبير ألستاذنا و والدنا و منارة العلم في جامعتنا 
 . على ما قدمه لنا منذ وطئت أقدامنا الجامعة  : "فريجة أحمد" األستاذ
مؤسسة جنرال كابل ببسكرة  الذين رحبوا بنا وقدموا لنا يد العون إلى تقدم بالشكر الجزيل نكما 
السيدة: بركان نبيلة ، والسيد : هاني وكل من ساهم من قريب أو وأخص بالذكر بكل صدر رحب 
 .ولو بكلمة  أو بحرف  من بعيد في هذا العمل
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 ملخص الدراسة باللغة العربية:
 
     
التي سمحت و داري و التطوير التنظيمي ،لقد ركزت هذه الدراسة اهتمامها على التمكين اإل        
ا برة عنهمن مادية إلى معنوية مع المؤسساتبالسلوك اإلنساني في بالكشف عن مختلف االهتمامات 
ن أبد منها ان الأهدافها التي وجدت من أجلها ، فك تحققو بإيجاد أساليب تمنحها االستقرار و التوازن
عد لتي تاتسلط الضوء على العنصر البشري ، الذي يتوقف عليه نجاحها ، و من بين هذه األساليب 
  .منهجا لإلصالح اإلداري في المؤسسات
م لذي يهتيمي و اتنظيعتبر التمكين اإلداري أكثرها عملية و نجاحا لتحقيق التقدم و التطوير ال         
تعتبر ة، لذا فة بسرعتتكيف مع العوامل التنظيمية المتغير بالموارد البشرية و تعليمها و تدريبها لجعلها
يجعلنا  ذا مازدهار الذي يحدث في المؤسسات و هثقافة التمكين ضرورية من أجل مواكبة التطور و اال
حث على لتي تاإلدارية او معرفة النظريات  نكشف المقاربات النظرية لهذا المفهوم اإلداري المعاصر
دى بنا أ لقدو أو المعاصرةالتمكين اإلداري و التطوير التنظيمي سواء الكالسيكية منها أو الحديثة 
ق ن طريعالكشف عن هذه العالقة المدروسة من خالل التحقق الميداني على مجتمع البحث الذي تم 
  .رة ل بسكألمر و الممثلون إلداريين مؤسسة جنرال كابالمسح الشامل لجميع األفراد المعنيين با
ة ي المشاركهذا ما أكد فعال من خالل الدراسة على وجود عالقة طردية بين فرصة الموظف ف        
ير و التطو وظفينفي اتخاذ القرار و التطوير التنظيمي ، و االتصال الفعال بين اإلدارة العليا و الم
نا ماولة يض اإلداري لجزء من السلطة للموظفين و التطوير التنظيمي محالتنظيمي و أخيرا التفو
 لتحقيق ولو جزء بسيط مما صبونا إليه في هذا العمل المتواضع.












 ملخص الدراسة باللغة االنجليزية:
 
 
Abstract of the study 
Administrative Empowerment and the organizational development 
 
               This study had focused its attention on the Administrative Empowerment 
and its relation with the organizational development, which had permitted to discover the 
different human behaviours in the organizations either materiel or morale one expressing it 
by finding manners that gives it stability and equilibration and realizing its purposes for 
what had been created, it was obliged by it to focus on the human element, by whom its 
  ملخص الدراسة 
 
 
success depend on, from this manners which is considered as a method of administrative 
reform in the organizations. 
               The Empowerment is the more practical and successful one to realize the 
progress which care on the human resources, its education and training to make it able to 
accommodate with the speed variable organizational factors, that’s for the empowerment 
culture is necessary to uncover the progression and wealth happening in the organizations, 
that’s what make us revealed the theoretical approaches of this modern administrative 
concept and knowing the administrative theories which incites on the Administrative 
Empowerment and organizational development either the classical, the modern or the 
contemporary one, and had derived us to discover the studied relationship by the 
verification on ground of the examination of the three theories indicated the variables by 
scientific signification that was projected in the ground reality on the research society 
which had done by the study of all the concerned persons and representing the chief 
departments of the Establishment of General Cable Biskra, 
                 Which had really confirmed by this study the existence of a relationship by the 
opportunity of the worker in participating in the making of decision and the organizational 
development, the communication between the administration and the workers and the 
organizational development, and finally the administration delegation of a part of the 
authority to the workers and the organizational development a tentative by us to realize at 
































كه من كل باحث اليوم و في أي مجال من البحث العلمي يسعى جاهدا لوضع كل ما يمل         
ططه خ تلفموروثات علمية نظرية تحت تصرف األرضية الميدانية التي يختارها بعناية الختبار مخ
شى و و فروضه و الوصول إلى اإلجابات عن حيرته البحثية و صقلها في موضعها المناسب لتتم
حثون و البا قع العلمي و العملي المطلوب لتصبح قواعد و نظريات و ربما قوانين يستفيد منهاالوا
 .يعتمدون عليها في مختلف الدراسات العلمية
الت و هذا و تعد المؤسسات اليوم محط أنظار و اهتمام مختلف الباحثين في مختلف المجا        
جمع تمع تطه و باعتبارها وحدة أساسية في المجألهميتها و كونها همزة وصل بين المجتمع و محي
هم يعتبر أ الذي بين مختلف األفراد و الثقافات و من شأنها تحقيق التوازن الداخلي و الخارجي للفرد
وم تعد ة اليوحدة أساسية داخلها و يطلق عليه اسم موظف أو عامل أو إداري أو ...إلخ، إن المؤسس
ة و الماليعية أقوم بمختلف العمليات اإلنتاجية الخدمية أو الصناأهم عنصر في المجتمع و هي التي ت
ها نجاح وأو مهما كان نشاطها فلها هدف واحد هو خدمة المجتمع و تطورها هو من تطور المجتمع 
 يعكس نجاح الفرد و المجتمع و الدولة.
لي لتوازن الداخالها  إن المؤسسة اليوم تبحث عن مختلف االستراتيجيات في التسيير التي تحقق        
 لمجال أني هذا افموظفيها تسمح لها بالبقاء و على الباحثين هداف أو الخارجي و تحقق لها أهدافها و 
ي حل مثل فتسعوا جاهدين لوضع هذه االستراتجيات التي تعكس التسيير الحسن للمؤسسات و الذي يت
بحاث ل األمؤسسة و الموظف و من خالالمعادلة الصعبة التي تتأرجح بين تحقيق آمال المسير و ال
ل الم الشغفي ع المقدمة في مثل هكذا حاالت يعد التمكين اإلداري و التطوير التنظيمي من بين أهمها
تت قد أب و و التسيير و اإلنتاج و االقتصاد و غيرها من الميادين التي تقوم عليها المؤسسات 
ي أنها فجيات عاها من خالل تبنيها هذه اإلستراتيالدراسات سهولة التسيير و نجاح المؤسسات في مس
الل ا من خمن شأنها أن تحقق اإلصالح اإلداري داخلهتسمح أكثر لوجود ديمقراطية في التسيير و 
يقتهم م بطرتعزيز كل مقومات النجاح في ترك نوع من الحرية للموظفين داخلها و ممارساتهم لعمله
وجي تكنول توفير لهم صرحرارات خاصة المستعجلة منها، و اإلبداعية و منحهم فرصة في اتخاذ الق
يضا متطور يضمن االتصال الفعال بين مختلف المستويات داخلها و خارجها كما أنها تسمح أ
ادرة و المب بتفويض جزئي للسلطة من قبل المسؤولين للموظفين الذين تتوفر فيهم روح المسؤولية و
 .تحمل المسؤولية 
ارها الصحيح و  يمكن لمثل هذه الدراسات أن تتحقق إال إذا وضعها الباحث في مسو ال              
ا علمي حاول تقديمها على شكل قالب نظري يمكن اختباره في الواقع المؤسسات و البرهنة عليه
  .نهابتوظيف مختلف اآلليات و النظريات العلمية التي تخدم هذا الموضوع خاصة الوظيفية م
األول تمثل في التمكين اإلداري والثاني تعلق  ينرئيس ط هذه الدراسة  بمتغيرين و قد تم ضب     
 عنوان تحت  الفصل األول جاء حيثوهذا بتوثيق ستة فصول لهذا العمل ،  التطوير التنظيميب
و أسباب   أهمية ة ــــالدراس إشكالية دضبط وتحدي :وتم عرضه على النحو اآلتيموضوع الدراسة 
لدراسة ، لمتغيرات االتعريفات اإلجرائية للمفاهيم األساسية  ، الدراسة ، أهداف ضوعالمو اختيار
ووضعنا في إطار محدد المسار و مما سمح لنا بتحديد أكثر دقة للموضوع ،  الدراسات السابقة
وتضمن أوال  و النظريات المفسرة له التمكين اإلداري تمت عنونته ب: الفصل الثانيأما  .الهدف
اإلداري مقومات وركائز التمكين ثم ، اإلداريالتوطئة التاريخية للتمكين  ومفهوم التمكين اإلداري 
لتمكين ل النظريات المفسرة أهميته وأبعاده وأهدافه  ، أسباب تطبيق أسلوب التمكين وأنواعه ، و
و عرض فيه  و النظريات المفسرة له التطوير التنظيميعنوان  أخذ ثلالفصل الثاأما  .اإلداري
و المبادئ ،  خصائص التطوير التنظيميو كذا  التطوير التنظيمي و المفاهيم المتعلقة به مايلي:
إيجابيّات وسلبيّات التطوير ، معّوقات التطوير التنظيمي ، مقّومات نجاح التطوير التنظيمي
دوافع  ، تنظيميمراحل التطوير ال ،فتراضات التي يستند إليها التطوير التنظيمياال و.التنظيمي




بعض النظريات بعض النظريات المفسرة للتطوير ، أهمية وأهداف التطوير التنظيمي  ثم، التنظيمي
وجمع في طياته  ر التنظميالتطويعالقة التمكين اإلداري فكان بعنوان: الفصل الرابعأما ، التنظيمي
العنصر البشري ، لتمكين اإلداري وعناصر أهم العناصر في البحث والتي تمثلت في: عرض ا
مؤشرات ، دور التمكين اإلداري في تحقيق التطوير التنظيمي، )الموارد البشرية(: عنصر القيادة
ماذج توجيه التمكين اإلداري ن،  النماذج والتطبيقات داريالتطوير التنظيمي المرتبطة بالتمكين اإل
اإلجراءات  ون بــــــــ:ـــــــــفعن الفصل الخامسوأما  ،للتطوير التنظيمي بالمؤسسات الصناعية
اإلجراءات المنهجية المتبعة في التطبيق الميداني واختبار  والذي تضمنللدراسة  المنهجية
  :خطوات كمايليولخصت ال ENICABعلى أرضية مؤسسة الكوابل ببسكرة  الفرضيات
ع الدراسة مجتمو  البشريو  لمجال المكانيامجاالت الدراسة وتمثلت في فروض الدراسة ،         
ل الفصألخير وفي ا   ، األساليب اإلحصائية للدراسة أدوات الدراسة،  المنهج المستخدموخصائصه ، 
تي واليدانية ل البيانات المعرض وتحليتم فيه  الذي للدراسة اإلجراءات المنهجية :عنوانبالسادس 
 ضياتتحليل الفرذات دالالت إحصائية و تمثيالت بيانية تسمح بتحولت إلى جملة من األرقام 
ثم  ةالخاتم و النتائج العامة للدراسةو  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات والتعليق عليها
ن يدانية منهجية المالمنهجية النظرية بالموقد سمح لنا هذا الفصل بتوطيد عالقتنا   .المالحقو المراجع
ا لى هذاختبار الفروض المطروحة و اإلجابة عن مختلف تساؤالت و حيرة الباحثة التي امتدت إ
يجيات ستراتالربط الفذ بين متغيرين ليس بالسهل الخوض في دراستهما معا جنبا إلى جنب و كل اإل
هذا  لتسمح لنا بجمع كمية البأس بها عن التي تداخلت في هذا العمل ما هي إال فروض طرحت
 الموضوع و محورتها بشكل أكاديمي بحت و محاولة إثبات صحتها أو عدم صحتها للخوض في
   .غمار تجربتها من طرف مثل المؤسسات كما يمكن تعميمها عليها
ي ذلك النسبي ف احهاكما ال يمكن مقارنتها بالمؤسسات الغربية التي استخدمتها و ربما أثبتت نج        
ذا ما و هى و هذا الختالف الثقافات و السلوكات و البيئة و األهداف و مختلف االعتبارات األخر
ختلف مسعت الباحثة من خالل هذا الجهد المتواضع لوضعه في منحا علمي سسيولوجي اعتمد على 
 ن بها منستعاقاعدة ي الدراسات في هذا المجال و تم وضعه ليصبح ربما منطلقا لدراسات مستقبلية أو
 طرف المؤسسات الباحثة عن إثبات الوجود و تحقيق الريادة.
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سيولوجية تتطلب من الباحث أن ينطلق بوضع إشكالية ، وطرح مجموعة من وي دراسة سأإن القيام ب        
ودون  هادراسة دون تحديد مفاهيمأي وال يمكن القيا م ب، التساؤالت لإلجابة عنها والتحقق منها في الميدان 
، واألهداف التي نريد تحقيقها من وراء هذه الدراسة كما أنه يمكن أن يكون  هاختياراوجود أسباب تدفعنا إلى 








و وكذلك ال تخلوا من الصعوبات وهذا ما يزيد  الواقع ستنطاق ابها في االتجاه الذي يجعل منها قادرة على 


















 ويختلف أسلوب التسيير اإلداري من مؤسسة إلى أخرى و هذا حسب نوعيتها و نشاطها و حجمها       
جل ية و من اطبيعتها القانونية و تعتمد جل المؤسسات على الموارد البشرية كعنصر فعال في العملية اإلنتاج
ف وسائل يق التوازن بين مختلاالرتقاء لألفضل تسعى إلى توظيف مختلف االستراتيجيات التي من شأنها تحق
كن تحقيق و بالتركيز على العنصر البشري من أجل منحه كل متطلبات تحقيق اآلداء األفضل و ال يمإنتاجها 
 ذلك إال بتوفير و استخدام أساليب علمية و عملية حديثة و معاصرة تساعد على ذلك.
ة طي، شفافيصالح اإلداري، التسيير الديمقراوإن تلك األساليب المعاصرة أخذت عدة تسميات منها اإل       
نجعها أالتسيير في المؤسسة...إلخ، و من بين هذه االستراتيجيات يعد التمكين اإلداري من أهمها و من 
ارة عن كأسلوب متكامل و مرن يحقق مسعى المؤسسات اليوم. كما تجدر اإلشارة إلى أن هذا األسلوب هو عب
 مؤسسة و هو ما يمنحه لجزء من تفويض السلطة من طرفلموظف داخل المنح كامل الحرية في التصرف ل
ح له في مسؤوليه مما يمكنه من استخدامها بما يسمح له قانون المؤسسة في التسيير و كذا من خالل السما
ؤسسة في المشاركة في اتخاذ القرارات المهمة و الطارئة و التي ال تأجل و التي من شأنها أن تساعد الم
أس شبكة الب ا و تجعلها في الريادة، و ال يمكن أن يقدم الموظف كل ما عنده إال إذا وفرت له المؤسسةمسعاه
ين مختلف بها من العالقات و االتصاالت الفعالة التي تضمن شفافية المعلومة و صدقها و سرعة إنتقالها ب
    المستويات.  
تساعده  لتيأن يطلق العنان إلبداعاته و مهاراته ا المنتظمة تخول للموظفإن هذه السيرورة المنطقية      
يم األفضل للمؤسسة و تسهل عليه أيضا مختلف التعامالت داخل و خارج المؤسسة و تسمح بتعزيز دعلى تق
 




وال يتحقق هذا   ،الروح المعنوية و الجماعية التي يبحث عنها الجميع لنجاح المؤسسة الذي يعكس نجاحهم
عملية منظمة تتضمن جمع  الذي يعداتيجيات معاصرة مثل أيضا التطوير التنظيمي األخير إال بوجود إستر
البيانات و التشخيص و تخطيط و التنفيذ و التقييم و العمليات االستراتيجيات و األفراد و الثقافة مع تطوير 
التنظيم في هذه فراد أقدرة المنظمات على تحسين ذاتها و تجديدها و هذا كله يحدث من خالل مشاركة جميع 
وما يكفل هذا التزاوج و التشارك بين  العملية و يتم ذلك باالستعانة بنظريات العلوم السلوكية و البحث العلمي
التمكين اإلداري و التطوير التنظيمي هو أن تحث المؤسسة على وجود إتصال فعال بين جماعات العمل في 
وظفين فرصة في إتخاذ القرار في الموافق التي تكون المؤسسة في مختلف المستويات و كذلك أن تمنح للم
حرجة و مرتبطة بالسرعة و الزمن دون الرجوع للمسؤولين، أيضا أن تعطي للموظفين تفويضا لجزء من 
تساؤل االنطالق إشكاليتها من خالل  تهاإثارفي الباحثة  تمثلت حيرةوقصد تحديد مسار الدراسة بدقة .السلطة 
 و اآلتي:الذي صاغته على النح
 التساؤل:-
 ؟ التطوير التنظيميوالتمكين اإلداري بين  عالقةهل توجد 
 التساؤل الرئيس األسئلة الفرعية اآلتية: وفي حين تتفرع عن هذا
 ؟التطوير التنظيميوهل توجد عالقة بين إعطاء الموظف فرصة في اتخاذ القرار  -1
 ؟تنظيميالتطوير الوهل توجد عالقة بين االتصال الفعال بين اإلدارة العليا والموظفين اإلداريين  -2








أهمية و أسباب اختيار الدراسة: -(2  
 أهمية الدراسة:-1-(2
أو من أجل تفسيرها . 1موضوع علمي ما أو ظاهرة ما تستدعي البحث والكشف أو الحل في الواقع. هي
 .2وفهمها
 :ةمليعوعلمية  أهميتين وقسمت إلى-
 أما األهمية العملية فتمثلت في:
 . المؤسسات الصناعية الجزائريةفي  اإلداري والتطوير التنظيمي موضوع التمكينتناول  -
 .ثبات نجاحها في الواقعإتطبيق مثل هذه األساليب التسييرية في المؤسسات و مدى  -
 . خذ العلمي لتجارب الغرب التي أثبتت فعالية و نجاح في الواقع المؤسساتي الصناعياأل -
                                                
 .11، ص0122، الجزائر، ب ط ،  دار القصبة للنشر،الجامعية في علم االجتماع لدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائلا،حفصة جرادي ، سعيد سبعون -1
سعيد سبعون، دار القصبة للنشر الجزائر  -كمال بوشرف-، ترجمة بوزيد صحراويمنهجية  البحث العلمي في العلوم اإلنسانية )تدريبات علمية (: موريس أنجرس-2
 .  122، ص 2004/2006، 2ط




 و أما األهمية العلمية فتمثلت في:
 .التطور الصناعي و المؤسساتي و تطبيقه لمثل هذه اإلستراتيجيات -
 .اومؤشراته اودراسة أبعاده متغيرات الدراسةتفكيك  -
 أسباب إختيار الدراسة:-2-(2
ح تختلف األسباب من باحث آلخر و تنطلق تلك األسباب من ذات الباحث و ما يجول بخاطره فتصب
با أسباتصبح أسباب ذاتية وقد تنطلق من مختلف الدراسات و الوقائع العلمية المراد البحث عمها و إثباتها ل
 . موضوعية
يأتي من إلهام  مصدرتعد كما أنها  3وظيف منطق العلم من أجل الكشف عن حقيقة ما.لت هو ما يدفع الباحث
على موضوع بحثه من أجل الكشف عنه، التجارب المعيشة ، ومالحظة المحيط الذي يجعل من الباحث بنقب 
 .ويكون السبب إما ذاتيا أو موضوعيا
ا اقعه ومنهو: هو الذي يتعلق بذات الباحث وهو جملة الدوافع الخاصة به ، منها ما الحظه في  السبب الذاتي
 ما يتعلق بحبه لدراسة هذه المواضيع.
هو ما تعلق بالبحث العلمي بشكل عام ، بما فيه إثراء المواضيع العلمية  قلة السبب الموضوعي : في حين أن
ر ، والضرورة الملحة لمعالجة الظواهر بطرق علمية وهو الدراسات حول هذا الموضوع وتوفير مصاد




 تتمثل في : أما الباحثة عن دراستها لهذا الموضوع
 ابل مؤسسة الكومعرفة واقع التمكين اإلداري لدى موظفي  الرغبة في الكشف عن أسباب ذاتية :-
و محاولة استكمال الدراسة التي أجريت في شهادة  التطوير التنظيمينعكاسها على اومدى 
 .الماجستير المقدمة من طرف الباحثة
دراسة علمية لمؤسسة صناعية جزائرية و مدى تطبيقها ألساليب متطورة ة: موضوعي أسباب-
 في التسيير و تحقيقها إلثبات وجودها في الواقع.
ؤسسات خاصة في مجال الموجهة نظر سسيولوجية  منقلة الدراسات في موضوع التمكين اإلداري            
توضع  على وجه الخصوص رغم الحاجة الماسة لمثل هذه الدراسات والتي على أساسها اإلنتاجية الصناعية 
 .اختبار الفروض في الواقعب لنا يسمحكمسعى سوسيولوجي علمي الخطط المستقبلية 
 
 أهداف الدراسة: -(3
الدراسات العلمية عموما والسوسيولوجية على الخصوص ، ويعرف الهدف  لبالهدف في حقإن المقصود 
هو ما يريد الباحث الوصول إليه من خالل دراسة علمية منهجية مبنية على الوصف والتصنيف   :بأنه
ما يصبوا إليه الباحثون في مجال البحث العلمي وهو وصف مبدئي لموضوع البحث ، أو  1والتفسير والفهم. 
ستعراضا كامال ودقيقا ومحددا لما يريد الباحث الوصول إليه من خالل دراسته استعراضه او  دراستهالمراد 
نطلق منه الباحث الذي يود الكشف عنه أو التحقق منه أو البرهنة عليه اوهو المبدأ الذي ، البحثللموضوع 
الباحث إلى  ما يسعى ، أو2يجة.نطالقه إلى نهاية البحث وهو النتاشريطة أن ال يحيد عليه الباحث من نقطة 
 تقديمه في دراسته سواءا كان جانبا نظريا أو ميدانيا، مع تقديم عرضا يسلط الضوء على الحدود بين متغيرات
 هدفان األول علمي واآلخر عملي. الدراسة التي سيقوم بها الباحث.وهناك
سته ، محاولة الكشف عن متغيرات أما الهدف العلمي فيتمثل في محاولة الباحث إعطاء إطار نظري لدرا-
الهدف العملي أو الميداني فهو محاولة إسقاط الباحث لما وتوصل إليه من  في حين أن،الدراسة والعالقة بينها
                                                
 3عمان، األردن،ط للنشر والتوزيع، ي، دار اليازورإدارة التمكين واقتصاديات الثقة )في منظمات أعمال األلفية الثالثة(: زكريا مطلك الدوري ، أحمد علي صالح-3
 .109،ص 2009
 . 122، ترجمة ، صالمرجع السابق: موريس أنجرس-4
 .  57ص،56، صالمرجع نفسهموريس أنجرس: -1
 .14،ص.5،ط 2008،القاهرة،طرق البحث العلميمحمد الجوهري،عبد هللا الخريجي:–2




دراسة نظرية على الميدان وكذا إختبار فروض دراسته، مع التحكم في تطبيق اإلجراءات المنهجية وتقنيات 





 :و سعت الباحثة لتحديد أهدافها كاآلتي-
 أهداف عملية:
 .مؤسسة التطوير التنظيمي للعلى  عالقته،  مؤسسة الكوابلواقع التمكين اإلداري لدى موظفي  الكشف عن-
قبل من أجل العمل عليها في المستقالبها في  ووضعها المؤسسةمؤشرات التمكين اإلداري داخل توضيح -
 . النجاح التي تساعدها على القاء واإلستراتجيات الحديثة  لتوظيفتفتح المجال ل الصناعيةالمؤسسات  وحث
ختبار هذا و إل التطوير التنظيميبين إعطاء العامل فرصة في اتخاذ القرار و المفترضة الكشف عن العالقة -
 في الواقع.
ن في بين االتصال الفعال بين اإلدارة والعامليالمفترضة عالقة الالتوصل لمعرفة مدى وجود محاولة -
 .والتطوير التنظيمي المؤسسة
ل بين تفويض جزء من السلطة للعاملين من قبالمفترضة عالقة الد ووج محاولة التوصل لمعرفة مدى -
 .التطوير التنظيميو المؤسسة المسؤولين في 
تغيرين و و مقومات و نظريات تفسر علميا المالكشف و التعرف على األدبيات النظرية المتمثلة في مبادئ -
 تجعلهما قابلين لإلختبار في الواقع الميداني من خالل الفروض.
 أهداف علمية:
 . األخذ بموضوع حديث و متجددد أثبت نجاحه في الواقع المتقدم لدول الغرب-
 إثراء المكاتب بمثل هذه الدراسات نظرا لقلتها في واقعنا نظريا وميدانيا.-
قع والذات أبعاد اجتماعية  سوسيولوجية ضع بين أيدي الباحثين في مثل هذه المواضيع دراسةو-
 الجزائرية. الصناعيةالمؤسسات 
دى مو معرفة  المؤسسة داري التي تستخدمهااالستراتيجيات المتطورة في التسيير اإل البحث في-











:التعريفات اإلجرائية للمفاهيم األساسية للدراسة -4  
 المفاهيم اإلجرائية الخاصة بالمتغير المستقل:-4-1
 :Empowermentلتمكيناإلجرائية لمفاهيم تحديد ال-4-1-1
 :EmpowermentAdministrationلتمكين اإلدارياإلجرائي لمفهوم ال-
 كلة مراكزيعد التمكين اإلداري موضوعا حديثا ، وهو موضوع النفوذ وإعادة توزيعها ، وهو إعادة هي      
 القوى وإعادة توزيع السلطة وحق التصرف وإتخاذ القرار.
                                                
 .109ص ، 23، صالمرجع نفسه: زكريا مطلك الدوري ، أحمد علي صالح -3




 ية وسلطويةيحتاج إلى تغييرات وتعديالت متعددة منها سلوكية ونفسية وإدارية وسياس المؤسسةإن تطبيقه في 
ة ارية، الجودكذلك.كما أن هناك قضايا مرتبطة بالتمكين منها : الالمركزية اإلد المؤسسةدة هيكلة ومنها إعا
لمواضيع اة ، وهذه الشاملة ، إعادة الهندسة  إعادة الهيكلة ، عمل الفريق ، المؤسسة المتعلمة ، المؤسسة األفقي
ي سنستعرض فو يؤدي إلى النجاح اإلداري (.عالقتها بالتمكين إما سببا أو نتيجة. فرضية التمكين ) التمكين 
 هذا المجال عدة تعاريف منها:
 أن:(bowen andhowler » «،1998،(و)باونوهاولرcogner andkanungo » ،1992 »)كونر و كنيونغويرى-
ف حسب الوص،التمكين هو إعطاء للموظف حرية أكبر في مجال الوظيفة المحددة التي يقوم بها الموظف 
ي سياق فو من ناحية أخرى منحه حرية المشاركة في إبداء الرأي في أمور  ،الوظيفة من ناحية الخاص لتلك
 الوظيفة ، وخارج إطار الوظيفة .
: أن التمكين هو تحرير اإلنسان من القيود (zemke and schaaf،1989 ،65 »«زيمك و سكاف ) يرى -
 المبادرة واإلبداع .وتشجيع الفرد وتحفيزه ومكافأته على ممارسة روح 
: أن التمكين هو عدم القيام باألشياء على أساس القوانين (وآخرونcarlzon»« ،1987)كارلزون ،يرى  -
الجامدة بحيث ينظر أصحاب التمكين إلى القوانين على أنها وسائل مرنة لتحقيق غايات المؤسسة وأهدافها، 
القوانين على أنها غاية ووسيلة معا ، لذلك تفعل البيروقراطية ولكن المدير البيروقراطي التقليدي ينظر إلى 
الفرد من الرقابة الصارمة والتعليمات  يحرر فعلها في كبح جماح اإلبداع والتفكير المستقل ، ولكن التمكين
الجامدة والسياسات المحددة ، ويعطيه الحرية في تحمل المسؤولية عن التصرفات واألعمال التي يقوم بها 
ا بدوره يحرر إمكانية الفرد ومواهبه الكامنة التي حتما ستبقى غير مفعلة في ظل البيروقراطية الجامدة وهذ






 stat of:أن الموظف الذي يمتلك هذه الحالة الذهنية (berery ،1995 »«)براريو (1998)رفيق و أحمد ،يرى -
mind) ( :يملك الخصائص التالية 
)أي  الوعي واإلحساس بإطار العمل الكامل-2الشعور بالسيطرة والتحكم في آدائه للعمل بشكل كبير.-1 
 األعمال واألشياء التي تدور في ذلك العمل الخاص الذي يقوم به الموظف(.
داء الوحدة المشاركة في تحمل المسؤولية فيما يتعلق بآ-4ولية عن نتائج أعمال الموظف .المساءلة والمسؤ-3
 أو الدائرة أو المؤسسة التي يعمل بها.
: أن التمكين يعطي الفرد مزيدا من المسؤولية (randolph and sashkim»  ،2002 »راندولف و ساستكم )يرى-   
 1الناس إليها وأكثرهم إحتكاكا وتأثيرا بها . كاملة وحرية التصرف في المشكلة ألنه أقرب
من أجل الحصول على للموظف إعطاء كامل السلطة  أن التمكين هو( Jean » « ،2005جون  ) يرى-
هو جزء من تغيير اإلداري مفهوم التمكين و أن  2ألن الفرد مسؤوال.مبادراتهم واقتراحاتهم وإعادة النظر فيها 
شامل سيكون ماثال كحقيقة واقعة في صناعة هذه األيام  ظهر هذا المفهوم في الحقبة األخيرة من القرن 
يؤشر صفة ممارسة ديمقراطية وشعبية في المنظمات تتجسد من خالل تطبيق العشرين بوصفه متاحا أساسيا 
 .منطق اإلدارة الذاتية للعمال على شكل فريق عمل
: أن التمكين هو العملية التي تساعد بها المدراء (Invancevichetatal»«،1997و آخرونفيتش نفنسأ) يرى -
تخاذ القرار الذي له تأثيرا عليهم وعلى العمل  لذلك فإن اآلخرين الكتساب  واستخدام القوة التي يحتاجونها ال
"Invancevichet"  وزمالءه يحددون مسؤولية العاملين في وضع أيديهم في اإلنتاج أو النشطات الخدمية ومنح
هؤالء العاملين صالحية اتخاذ القرارات واألفعال دون موافقات مسبقة ، كما أشاروا في مقالهم أن مشغل 
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إلنتاج دون أخذ الماكنة يمكن أن يوقف عملية إنتاج هذه الماكنة في حالة حدوث عطل أو ظهور عيوب في ا
 موافقة المشرف على العمل.
: إلى أن مفهوم التمكين هو الشيء األكثر أهمية في إدارة الجودة الشاملة (Saevens» «،1993سيفنس )يرى- 
 3ويعني أشياء عديدة تمكن العاملين من صنع التغيرات الضرورية بالمنظمة.
ويتفق مع التعاريف السابقة إذ يصفه بأنه العملية  (Hellviegelat al» «،2001هلفيجل و آخرون )ويرى أيضا-
التي يتم بموجبها إعطاء أو منح العاملين السلطة ، المهارات ، الحرية للقيام بوظائفهم  كما يتفق مع 
schermerhirn  في مفهوم التمكين بأنه العملية التي يقوم المديرين من خاللها بمساعدة العاملين على اكتساب
 4تخاذ القرارات التي تؤثر فيهم وفي عملهم.لطة التي يحتاجونها الالمهارات والس
 
 
في تعريفه للتمكين منطلقا من القوة بوصفها آداة الربط بين الرئيس (  daft »1992 »)دالف في حين ينطلق-
والمرؤوس في تنفيذ المهام في المنظمات المتحكمة فيرى أن التمكين هو محاولة نشر ومشاركة القوة في كل 
بأن نماذج السلوك التي جرى تطويرها في التسعينات قد أفرزت نموذج  ويرى أيضا .المؤسسةمكان من 
بوصفه نموذجا جديدا يعكس مشاركة المسؤول في التأثير والسيطرة على التابعين له، وأثناء أداء ذلك التمكين 
إذ يمنحهم  المؤسسة فإن المسؤول يقوم بإشراك الموظفين فرديا أو ضمن فريق في تقرير كيفية تحقيق أهداف 
م وإدراك العمل بشكل واضح ، القدرة على إدراك المعاني والمنافسة والتقرير الشخصي وهذا يولد لهم فه
فإدراك المنافسة يمنح العاملين الثقة بامتالكهم ماهم بحاجة إليه، وأن التقرير الذاتي يشعر العاملين بالقدرة 
على السيطرة على أنشطتهم الخاصة والقدرة على إتخاذ وإحداث األثر المباشر، كما أن إدراك هذا األثر 
ذلك فإن التمكين بهذا الوصف يساعد في إشباع الحاجات األساسية يجعل العامل يرى نتائج عمله ، وب
املين بقناعة و رضا أكبر في آدء عوإنجازها والشعور باإلنتماء إليها والثقة بالنفس ، وهذا يؤدي إلى شعور ال
 1أعمالهم ويجنبهم اإلحباط والتوتر النفسي.
مخرجات المشاركة في العمليات والقرارات : التمكين هو أحد أهم (Argenti  »1997»)أرجونتي يرى-
واإلجراءات التي تعزز من دافعيتهم الجوهرية نحو هذه النشاطات، ويزيد التمكين من إدراكهم بأهمية العمل 
كما ، الذي يمارسونه بحيث يكون له معنى وتحد، مع ضمان إمتالك القدرة والمسؤولية للتأثير في بيئة العمل
: المشاركة بالمعلومات الحرية واإلستقاللية ، إمتالك المعرفة القوة ، وهيل التمكين إتفق الباحثون على عوام
 2المكافأة، الفاعلية ، التفويض ، الثقافة التنظيمية.
بأن التمكين هو العملية التي يتم من خاللها تفويض السلطة ومنح  (wellins,et al» ،1991») ويلنسويري-
 3التنظيمية الدنيا.المسؤولية للعاملين في مستويات 
التمكن على أنه: عملية تبادل المعلومات والمعرفة الالزمة التي  (Kruja, et al» ،2009») كروجايعرفكما-
 4.تمكن العاملين المساهمة في األداء التنظيمي
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 :ونستنتج من خالل عرض كل هذه التعاريف بأن-
يعيشها الفرد من خالل إطالق صراحه : هو حالة ذهنية EMPOWERMENTتمكينلل المفهوم اإلجرائي
يفه ية مع توظإلبداعه ، وقدراته التي يمتلكها من أجل تحقيقه ألهدافه من خالل ممارسته للحرية و اإلستقالل
 التمكينأما  لمهاراته ومعارفه مما يعزز لديه دافعية اإلنجاز وإيجابيته مع تحمل كل تبيعاتها.
: هو عملية إعطاء للحرية في التصرف، وتفويض جزء EMPOWERMENT Administrationاإلداري
نحه مخالل تمكينه من  وتبني توزيع عادل للسلطة والمسؤولية ، ، مع المؤسسةداخل  للموظفمن السلطة 
لذهني االخاص  ستقاللية من شأنها أن تحقق التوازن المشاركة في إتخاذ القرار، وهذه الحرية واالفرصة 
في  من خالل المشاركةالعليا  واإلدارة  الموظفوالتوازن العام بين  المؤسسةداخل  موظفللوالمادي 
 .المؤسسةأهداف من أجل تحقيق بتفعيل العملية االتصالية المعلومات 
 المفاهيم اإلجرائية الخاصة بالمتغير التابع:-4-2
 : للتطوير التنظيميالتعريف اإلجرائي -1-1
هو عملية منظمة تتضمن جمع البيانات و    Développement organisationnel:التنظيمي التطوير
ير قدرة التشخيص و تخطيط و التنفيذ و التقييم و العمليات االستراتيجيات و األفراد و الثقافة مع تطو
ذه هالمنظمات على تحسين ذاتها و تجديدها و هذا كله يحدث من خالل مشاركة جميع افراد التنظيم في 
 ذلك باالستعانة بنظريات العلوم السلوكية و البحث العلمي .العملية و يتم 
جل دارة العليا و ينصب على األ( على انه: مجهود يحظى بالتأييد من اإلfrech and bellكما يعرفه) -
الطويل أسلوب حل المشاكل في المنظمة، و لتجديد عملياتها و خاصة من خالل التشخيص و الغدارة الفعالة و 
قافة المنظمة مع تشديد خاص على عمل الفريق الرسمي ، المؤقت و العالقة المتبادلة بين الجماعية لث
الجماعات و ذلك بمعاونة االستشاريين و باستخدام التكنولوجيا و النظريات الخاصة بالعلوم السلوكية 
 .1التطبيقية
د من أجل فراتطوير قدرات األإشراك جميع أفراد التنظيم في عمليات التجديد و فهو  جرائيفهومه اإلمأما -
 تحسين عمل المؤسسة على أحسن وجه ممكن.
بهدف ت و تقسيما و هو تعبير استراتيجي ذو طابع علمي عملي يتعلق بالتنظيم و مناخه و ما به من أفراد-
إللى افة تحسين األداء ، و يتضمن التطوير الجوانب السلوكية، الهياكل التنظيمية و جماعات العمل باإلض
لة معينة حيث تظهر ضرورة التطوير التنظيمي و يبدأ وجوده عند ظهور مشك لتأقلم مع البيئة المحيطة به.ا
دة ابات، زيا، وجود إنفصال بين العاملين و اإلدارة ، عدم القدرة على المناقشة كثرة الغيكإنخفاض األرباح
    نواتو يكون التطوير التنظيمي بصفة دورية من ثالث إلى خمس س معدالت الشكاوى، أسباب بيئية خارجية
ات التي هداف والسياسحيث يشارك العاملون في تحديد األ دارة أو " ديمقراطية " المؤسسات :أسلوب اإل -
 دارة .تضعها اإل
 :و فيما هو آت مفاهيم لها عالقة بالمتغيرين السابقين 
 :Organisation industrielleتنظيم صناعي -7
ي نظرا تنظيم إنتاجي يهدف إلى الربح بحيث له مدخول خاص ويتمتع باالستقاللية في وضع الهيكل التنظيم
 لخصوصية القانون التجاري والمدني وتأثره بأذواق الزبائن ومتطلبات السوق والمنافسين .
 :Administrationإدارة -8
دارة  صناعة وتنفيذ ومتابعة تنفيذ القرارات الصادرة عن مجلس اإلمؤسسة تتمتع بالشخصية المعنوية تسند لها 
 1أو متابعة تنفيذ القرارات الصادرة عن الجهات المركزية.
وحدة اجتماعية تتكون من أعضاء )مجموعة من األفراد( بينهم تفاعل عبارة هي  الجماعةجماعة العمل :-9
 جماعة رسميةفإذا كان المحيط هو العمل فتصبح  نتماءاجتماعي متبادل وعالقة فيزيقية تشعرهم بنوع من اال
 2يربطهم المكان والزمان أي المنظمة.
 جماعة منظمة :-10
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م تجمع ألكثر من شخصين يستند إلى لوائح ونظم خاصة يغلب عليها الطابع الجماعي وذلك بهدف تدعي 
 وحفظ النظام .
 : Travail par équipeعمل بالفرق-11
الكثير من التنظيمات من أجل زيادة اإلنتاج ورفع مستوى تقديم الخدمة وضمان عدم  نظام عمل تلجأ إليه
توقفها ليال ونهارا بسبب طبيعة المنتوج أو طبيعة السوق وخصائص الزبائن ، لذا يتم تقسيم اليوم إلى ثالثة 










م معينة السلوكات والتصرفات التي يقوم بها العاملون إلنجاز مها هو جملة:Performanceتعريف ااآلداء-12
تصميم والعالية  ، ويتحدد األداء الجيد بناءا على المعنويات المرتفعة والتكوين الجيد للعاملين والتكنولوجيا
 حيتين المهام وقدرة التنظيم واألفرا ، وقواعد السلوك الجماعي ، بحيث يتم التحكم في العمل من النا
روط ملة من الشلمهام المسندة إلى العاملين من خالل توفير جا وعية. وهو درجة إتمام إتمام إنجازالكمية والن
 .ةت المختلفاستعدادالموضوعية كالجهود والقدرات الضرورية والوسائل وإدراك الدور والمهارات واال
 : Loyautéتعريف الوالء :-13
 ات أخرى فييعبر عن ذلك االرتباط العاطفي والوجداني بين العامل وجهاحد مكونات االلتزام التنظيمي الذي 
 التنظيم سواء كانت جماعة أو قيادة أو تنظيم ككل ، وذلك من خالل الدور الذي يقوم به .
 م أعضائهادماج والنصرة والتضامن بين أعضاء التنظيم والتي تبرز من خالل التزاأو هو حالة االتساق واإل
صية هدافها في مختلف الظروف الصعبة والعادية من أجل تحقيق المصلحة العامة والشخأوبقيم الجماعة 
ة م مع الجماعوهو عهد يقطعه أعضاء الجماعة لتحقيق أهدافها بالحفاظ على المحبة وااللتزا، بطريقة متكافئة 
 في كل الظروف حتى في حالة قلة المردود .
 :Satisfaction au travailالرضا الوظيفي -14
ختلف لعمل ، وتحالة اإلشباع التي يحققها الفرد أو التنظيم اتجاه األهداف التي كان يرجو تحقيقها من خالل ا
وتقدير  ر الذات ،هذه األهداف وأولوياتها من فرد آلخر والتي منها األهداف المادية والمعنوية كاالحترام وتقدي
 الجهود ، والعالوات والترقية ، ونجاح المشروع .
هو حالة إدراك الفرد للعمل وتفاعله معه ومع ظروفه وبيئته وما ينجم عن هذا اإلدراك والتفاعل من توافق  أو
وهو حالة الشعور النفسي بالقناعة واالرتياح اتجاه النتائج واألهداف المحققة ، يؤدي إلى الرضا الوظيفي 
 1الفردية والجماعية .
 العية عندالنظرة االستط إلماما مباشرا وغير مباشر بما تم مالحظته في حيث تعد هذه التعريفات السابقة-
  ، و اآلداء فكان البد من تفسير لمثل هذه الظواهر التنظيمية مثل الوالء والرضا الوظيفي، دراسة الموضوع 
مما  هاوالتي من شأنها أن تحقق كظواهر إيجابية يتمكن التمكين اإلداري من تعزيزوعمل الفريق وغيرها 
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 :الدراسات السابقة -(7
 الدراسة االولى : -01
 'يوسف عريقات' دراسة ميدانية بالبنوك والشركات المالية العامة في األردن.صاحب الدراسة: 
 هي دراسة بعنوان: "دور التمكين في إدارة األزمات في منظمات األعمال"موضوع الدراسة :
 . 2011- 2010زمن الدراسة: 
 .بالبنوك والشركات المالية العامة في األردن: مكان الدراسة
 ميدانية.: طبيعة الدراسة
ي األردن  فقتصادية في العالم ، ثم ا عرضت لها شركات مالية وتفيها األزمات التي تناولإشكالية الدراسة:
ى التي ليس الدول ، سواء التي لها عالقة بها أو حتقتصاد اواإلضرابات في الشركات األوروبية وأثرها على 
ت ذه األزماهلها عالقة ، ثم أبرز الباحث أهمية تبني هذه المؤسسات إستراتيجيات فعالة من أجل مجابهة مثل 
ين حيث تمت صياغة مشكلة الدراسة وفق العبارة التالية "تمك وطرح التمكين كسالح فعال لمواجهتها.
 نطلق الباحث من جملة تساؤالت تمثلت في :ا و زمات"س في إدارة األالعاملين له دور أسا
 ؟ما صفات المنظمة التي تعمل على تمكين موظفيها التساؤل األول:
 الموظفين في إخراج المنظمة من األزمة منتصرة أو بأقل خسائر؟ ما أثر تمكين :لثانيالتساؤال
 المنظمات؟هل للتمكين فوائد أخرى غير إدارة :لثالثالتساؤال
 فرضيات الدراسة: 
ن بها، ين العامليستعداد المنظمة ممثلة بإدارتها لتمكاالتوجد عالقة ذات داللة إحصائية مابين: الفرضية األولى
 و ما بين تمكينهم. 
 .ماتفعالة لألزالتوجد عالقة ذات داللة إحصائية ما بين عملية تمكين الموظفين واإلدارة ال: الفرضية الثانية
 ر.خسائالأقل التوجد عالقة ذات داللة إحصائية ما بين قوة التمكين والخروج من األزمات بالفرضية الثالثة: 
 أهمية الدراسة: 
 رتكازها على مدى قدرة المنظمات على تجهيز نفسها لمواجهة األزمات قبل وقوعها، من خالل حشدا-
 ألزمات .مواردها وخبراتها وإمكانياتها وكفاءاتها للوقوف أمام ا
الء ترتكز على دور العاملين في منظمات األعمال كمورد أساسي من موارد المنظمات وكيفية تمكين هؤ-
نظمة من تصال والمعلومات وقيادة المالعاملين وإعدادهم من أجل مجابهة األزمات و توضيح دور كل من اال
 أجل تشكيل جبهة واحدة قوية ومتينة  قادرة على مواجهة أي أزمة.
 منهج وصفي منهج الدراسة:
 إستبانة:  تالدراسةاوآد
 فرد( 18إستبانات لكل بنك وشركة ، عدد أفراد العينة 06)
 .وزعت على مديري وموظفي العالقات العامة
 انة وتضمنت  محاور ، المحور األول البيانات الشخصية ، المحور الثاني أسئلة اإلستب 2تتكون اإلستبانة من 
 أسئلة 4منظمة لتمكين الموظفين وتندرج تحتها إستعدادات ال-
 أسئلة 4تمكين العاملين وتندرج تحته-
 أسئلة 4قوة التمكين وتندرج تحتها-
 ية.بنك اإلسكان للتجارة والتمويل ، البنك التجاري األردني ، شركة السنابل الدولعينة الدراسة :
 هدف الدراسة: 
 ومتطلباته وكيفية تحقيقه .بمفهوم تمكين العاملين تهدف الدراسة -1
 بيان دور التمكين في إدارة األزمات التي تتعرض لها المنظمة.-2
ل منهما ما بين المنظمة التي تطبق التمكين والمنظمة التي ال تؤمن بالتمكين في إدارة كبيان الفرق -3
 لألزمات.
 نتائج الدراسة:




ن أعمال إن تبني المنظمة لعملية التمكين لديها من خالل زرع الثقة في نفوسهم بأهمية ما يقومون به م-
ستوى مببرامج تدريبية لرفع افة إلى إلحاقهم ضستماع لوجهات نظرهم، باإلومشاورتهم و أخذ رأيهم واال
 ؤوليات بشكل يسهم فيتفكيرهم إلى جانب وجود هيكل تنظيمي مرن يسمح بنقل وتفويض السلطات والمس
 عملية تمكين العاملين بشكل فعال.
لي فهم وبالتاستقاللية في أخذ القرارات ويستطيعون تحمل نتائجها ن الموظفين الممكنين يتمتعون باالإ-
 .مؤهلون لتوقع المشاكل والصعاب واألزمات والتصدي لها عبر ما يمتلك من معارف وخبرات
لقوة ايأخذ صفة  هتمام البالغ من قبل إدارة المنظمة فإن تمكين العاملينتحضى باالكل ما كانت عملية التمكين -
ى ، بحيث يتصرف الموظف كأن المنظمة ملكه ، وعند حدوث األزمة يعمل هؤالء الموظفين الممكنون عل











 الدراسة الثانية :-02
 "سماح مؤيد محمود ، أسيل هادي محمود"صاحب الدراسة: 
لمدراء تحليلية آلراء ا دراسة: "أثر عوامل التمكين في تعزيز السمات القيادية للمدير"موضوع الدراسة
 العاملين في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.
 . 2008-2007: زمن الدراسة
 بالسعودية(. )ديوان الوزارةوزارة التعليم العالي والبحث العلمي: مكان الدراسة
 ميدانية.طبيعة الدراسة:
 هتمام بهاالعلى إظهار أهمية الموارد البشرية على أنها أساس نجاح المنظمات ،وارتكزت اإشكالية الدراسة: 
منظمة وم عليه الهمية القيادة على أنها المعيار الذي تقأستخدام آليات منها التمكين ، كما سلط الضوء على و ا
لمديرين في نجاحها، كما أشار الباحث على عدم توجيه وزارة التعليم العالي والبحث العلمي نحو تمكين ا
 دية لديهم.العاملون لديها كواحدة من اآلليات المهمة في تعزيز السمات القيا
 أهمية البحث:
لتعليم تجلت في عوامل التمكين األساسية بما في ذلك تفويض الصالحيات اإلدارية للمديرين وفي وزارة ا
 العالي والبحث العلمي ودورها في تعزيز السمات القيادية للمديرين.
 فرضيات البحث:
ك متالارية ، رتباطية معنوية بين عوامل التمكين )المشاركة بالمعلومات ، الحإتوجد عالقة  الفرضية األولى:
 المعرفة ( في تعزيز السمات القيادية.
ي لمعرفة( فامتالك استقاللية، تؤثر عوامل التمكين )المشاركة بالمعلومات ، الحرية ، اال الفرضية الثانية:
 تعزيز السمات القيادية.
 في.منهج الدراسة: المنهج الوص
 آداة البحث:
 المقابالت الشخصية مع مدراء األقسام والشعب.-
 ستبيان.ستمارة  االا-
 ستبيان.ستمارة االا، مقياس معتمد في صياغة  2002مقياس شريف -
 SANDRA SAMPLE200329متغير السمات القيادية مقياس-




ال أتفق  2تفقالأ3، محايد  4، اتفق 5أما مستوى اإلجابة فقد إعتمد مقياس ليكرت الخماسي وشمل )اتفق تماما -
متغيرات   خانات تضمنت على التوالي : متغيرات رئيسية 4وقد إحتوى هيكل اإلستبانة رأسها على ، (1تماما 
 فرعية، رمز المتغيرات في اإلستبانة ، العبارات.
 
 
 : الدراسة مكان*
 مركز وزارة التعليم العالي البحث العلمي )ديوان الوزارة(.-
 مديرا. 35مدراء قسم أو شعبة  الدراسة: عينة -
 أهداف الدراسة:
 أداءى ترتكز وتدور حول إمكانية تهيئة مديرين ذوي سمات قيادية وسلوك نموذجي يتمكنون من التأثير عل
 األفراد العاملين تحت إشرافهم وذلك بتسليحهم بعوامل التمكين.
 نتائج الدراسة:
 طلوبةمقنوات االتصال وعليه صعوبة حصول المديرون  على المعلومات التعاني الوزارة من ضعف في -
 عند اتخاذ القرار مما يؤخر من سير العملية  اإلدارية .
لى عخطاء دون الحصول  و تصحيح األأال يمتلك  المديرون االستقاللية  الخاصة  باتخاذ  القرارات -
كثر ألشكعمالهم يآداء أكان من المفروض تحويلها  لهم لغرض الموافقات  من المستويات  العليا و التي 
 سهولة .
حوثة وهو ن عامل  التمكين و الذي تم اختياره  في الوزارة المبأحصائي وضحت  نتائج  التحليل اإلأكما -
فيما عدا على من الوسط  الفرضيأسابية  مرجحة  وساط حأجابية بحصوله على ي)امتالك المعرفة ( تميز باإل
وانب  لى الجإوثةذ يفتقر مديرو العينة المبحإ و الحرية و االستقاللية ( ،لك  عاملي ) المشاركة بالمعلومات ذ
 للمديرين. ةيدهذين العاملين و دورهما  في تعزيز السمات القيا تواجديجابية  التي تميزت بها في ضوء  اإل
زارة و من ليس بالمستوى العالي ,وذلك ألن الوإن مستوى تعزيز السمات القيادية  للمديرين في الوزارة  -
  حصائي ضعفنتائج  االختبار ال تولي أهمية بتوفير  عوامل التمكين ، حيث ظهر لنا من نتائج  التحليل اإل
 .ية و االستقاللية كة بالمعلومات و الحرراملي المشافي ع
تعزيز ومتالك المعرفة ( االمشاركة ،ين عاملين) أظهرت نتائج تحليل العالقة عن وجودها بشكل معنوي ب-
 السمات القيادية للمدير.
 عدم وجود عالقة معنوية تربط بين عامل )الحرية ، االستقاللية( وتعزيز السمات القيادية .-
لية( في نحدار عن عدم تأثير عاملي )المشاركة بالمعلومات، والحرية و االستقالأظهرت نتائج تحليل اال-
 القيادية للمدير .تعزيز السمات 






 : الثالثةالدراسة -03
 عقلة. الحكيم ،عبدعوده عوده، أرشيدة المعاني أيمنصاحب الدراسة: 
 .األردنية الجامعة في العاملين إبداع في وآثاره اإلداري التمكين:موضوع الدراسة
 .2009-2008زمن الدراسة:
 .2دد،ع9مج ،(2009)األردنية، الجامعة المجلة األردنية في إدارة األعمال:مصدرلا
 األردنية الجامعةمكان الدراسة:
 تحليلية ميدانية دراسةطبيعة الدراسة:
 منهج الدراسة:




، ل)تفويض السلطة، تدريب العاملين، الحوافز ، فرق العم كفرضيات للدراسة كالتاليفروض الدراسة: 
شكالت، روح  في التفكير وحل الم المنهج العلمي)اإلقناع،  فهي اإلبداع اإلداري ،أما أبعاداالتصال الفعال
 المجازفة، المرونة(.
بداع من اإل )محاورها تركزت في أبعاد التمكين اإلداري من جهة وأبعادستبيانستمارة االاأدوات الدراسة:
 .جهة أخرى(
 الجامعة. ب ( موظف295)عينة الدراسة:
 .ألردنيةا الجامعة في لدى العاملين اإلبداع في اإلداري التمكين أثر عرض الدراسة إلى هدفتهدف الدراسة:
 يعهاجم تعد دراستها تم التي اإلداري المفترضة اإلبداع أن عناصر توصلت الدراسة إلىنتائج الدراسة:
 .اإلبداع من مرتفع بمستوى األردنية الجامعة في يشعر العاملين مصدًرا
 : الرابعةالدراسة -04
 بن نافلة قدورفالق محمد، وصاحب الدراسة:
دنية ، دراسة حالة: لمجموعة االتصاالت األرالتمكين اإلداري في إبداع الموظفين أثر:موضوع الدراسة
(Orange). 
 12/13) ورقة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول اإلبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثةالمصدر:-
 .البليدة، الجزائر، ، جامعة سعددحلب(2012ماي
 .2013- 2012زمن الدراسة:
 (Orange)مجموعة االتصاالت األردنية : مكان الدراسة
 ميدانيةطبيعة الدراسة:
 وصفيمنهج الدراسة:
 االستبيان ستمارةاالدراسة:أدوات 
 (Orange)مفردة من الهيئة اإلدارية في شركة مجموعة االتصاالت األردنية (82)عينة الدراسة:
 فروض الدراسة:
)تفويض السلطة، تحفيز الموظفين، كما يأتي: كفرضيات للدراسة أبعاد التمكين اإلداري كانت 
الت، أبعاد اإلبداع اإلداري في )الطالقة، المرونة، األصالة، الحساسية للمشك أماالتدريباالتصال( 
 .المخاطرة،القدرة على التحليل،الحساسية للمشكالت (
 .تأثير التمكين اإلداري في إبداع الموظفين مدى على التعرف تهدف هذه الدراسة إلىهدف الدراسة:
بداع داللة إحصائية للتمكين اإلداري في مستوى اإل وإلى وجود أثر ذ وتوصلت الدراسة:نتائج الدراسة
 اإلداري الذي يشعر به الموظفون.
 : الخامسةالدراسة -05
 عبد المجيد الصقرات، سمية.صاحب الدراسة:
ي فم الجنوب التمكين اإلداري وعالقته بااللتزام الوظيفي لدى المشرفين التربويين في إقلي:موضوع الدراسة:
 الهاشمية،المملكة األردنية 
 . 2013-2010زمن الدراسة:
 جامعة مؤتة األردن.مكان الدراسة: 
 ميدانيةطبيعة الدراسة:
لوك تمثلت األبعاد التمكين اإلداري في )التحفيز الذاتي، تطوير الشخصية، تنمية السالدراسة: فروض
لتزام عاطفي، االااللتزام ال أبعاد االلتزام الوظيفي  )االلتزام المعياري، االلتزام المادي،وعرض اإلبداعي(. 
 األخالقي(.
 الوصفي التحليلي.منهج الدراسة:
 ، المالحظة.االستمارة ، المقابلةأدوات الدراسة:
 مشرفا ومشرفة.  (147)عينة الدراسة:
دى التعرف على التمكين اإلداري وعالقته بااللتزام الوظيفي ل هدفت هذه الدراسة إلىهدف الدراسة:
 المشرفين التربويين في إقليم الجنوب في األردن،




لتمكين اوجود عالقة ارتباطيه طردية ذات داللة إحصائية بين متغيري  توصلت الدراسة إلىنتائج الدراسة:







 : السادسةالدراسة -06
 األصقة، محمد بن إبراهيم محمد.الدراسة: صاحب
 .اضالتمكين وعالقته بالرضا الوظيفي للعاملين في جهاز قوات األمن الخاصة في الريموضوع الدراسة:
 .2010زمن الدراسة:
 .، المملكة العربية السعودية، جهاز قوات األمن الخاصة في الرياضمركزمكان الدراسة: 
 ميدانيةطبيعة الدراسة:
 أثير(.العمل، الت ىوتمثلت األبعاد التمكين في )حرية االختيار، الفاعلية الذاتية، معنالدراسة: فروض
 . وصفيمنهج الدراسة:
 أدوات الدراسة:
 ضابطا.  (440):العينة-عينة الدراسة:
قوات  معرفة التمكين وعالقته بالرضا الوظيفي للعاملين في جهاز :هدفت هذه الدراسة إلىهدف الدراسة:
 األمن الخاصة في الرياض. 
ل بين فأق (0.001)وجود عالقة طردية ذات داللة إحصائية عند مستوي  :توصلت الدراسة إلىنتائج الدراسة:
 .األمن الخاصةمستوى تمكين العاملين بأبعاده األربعة ودرجة الرضا الوظيفي للعاملين في القوات 
 : السابعةالدراسة -07
 .الزيدانيين، محمد مطرصاحب الدراسة:
ية ية الحكومأثر التمكين اإلداري في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المالموضوع الدراسة:
 .األردنية
 2006زمن الدراسة:
 .المؤسسات المالية الحكومية األردنيةمكان الدراسة: 
 .ميدانيةالدراسة:طبيعة 
لسلوك وتمثلت أبعاد التمكين اإلداري في )تطوير الشخصية، التقليد والمحاكاة، تنمية االدراسة: فروض
) ما يلي:كأبعاد إدارة الجودة الشاملة ،وعرض اإلبداعي، تفويض السلطة، التحفيز الذاتي، العمل الجماعي(
 طويل أمد التعليم والتدريب، التركيز على الجمهور، مشاركة العاملين، استحواذ مفهوم الجودةـ، االلتزام
 بالجودة(. 
 وصفيمنهج الدراسة:
 .مقننةاستمارة ، مقابلة أدوات الدراسة:
 موظفا. (553):العينةعينة الدراسة:
 ة الشاملةمعرفة أثر التمكين اإلداري في تطبيق مبادئ إدارة الجود :هدفت هذه الدراسة إلى هدف الدراسة:
 .في المؤسسات المالية األردنية
 في إدارة وجود أثر هام وذو داللة إحصائية ألبعاد التمكين اإلداري :توصلت الدراسة إلى نتائج الدراسة:
 الجودة الشاملة في المؤسسات المالية األردنية.
 : الثامنةالدراسة -08
 الحراحشة محمد، والهيتي صالح الدين. صاحب الدراسة:




ي شركة فاثر التمكين اإلداري والدعم التنظيمي في السلوك اإلبداعي كما يراه العاملون موضوع الدراسة:
 .االتصاالت األردنية
 .2، ع 33مج ،2006مجلة دراسات، العلوم األمنية، األردن،: المصدر
 .2006زمن الدراسة:
 .شركة االتصاالت األردنيةمكان الدراسة: 
 .دراسة ميدانيةطبيعة الدراسة:
يار( نى، بعد الخأبعاد التمكين اإلداري )بعد األثر، بعد القدرة/ المنافسة، بعد المعفي وتمثلت الدراسة: فروض
 الدعم التنظيمي، بينما تمثل المتغير التابع في بعد السلوك اإلبداعي.
 منهج الدراسة:
 الدراسة: أدوات
 .( فرد500)عينة الدراسة:
ة تهدف هذه الدراسة إلى معرفة اتجاهات العاملين )مهندس، وفنيين، إداريين( في شركهدف الدراسة:
 االتصاالت األردنية نحو أثر التمكين اإلداري والدعم التنظيمي في السلوك اإلبداعي.
من خالل  توصيات عديدة من أهمها تشجيع العاملين لتقبل فكرة التمكين توصلت الدراسة إلى:نتائج الدراسة










 : التاسعةالدراسة -09
  .eung,B.Y.,&Sang,O.Cصاحب الدراسة:
 موضوع الدراسة:
“Employees’‘’empowerment and team performance :autonomy, responsibility, information 
andcreativity” 
 .Emerald Group Publishing  Limited,VOLl 15, N5/62009المصدر:
 .2009 زمن الدراسة:
 باألردن. شركة توزيع الحديدمكان الدراسة: 
 ميدانيةطبيعة الدراسة:
ق اخل الفريداختبار تأثير تمكين العاملين على أداء الفريق في إطار العمل هدفت الدراسة إلى هدف الدراسة:
 العمل. أداء فريق و اإلبداع ( على ،) االستقاللية، المسؤولية، المعلومةكالتالي:أبعاد التمكين اإلداري  وكانت
ة كبيرة من المبحوثين أجابوا بان فرقهم تتمتع بدرج %80أن أكثر من  وصلت الدراسة إلىتنتائج الدراسة:
 اذ القراراتمشاركتهم في اتخستقاللية و منحهم الحرية واال، من خالل من المسؤولية و المعلومات و اإلبداع
 .بالمؤسسة
 : العاشرةالدراسة -10
  .Harrim,M.H.,&Alkshali,S.Jصاحب الدراسة:
  mployees’ empowerment and its effect on teameffectivenessموضوع الدراسة:
 2008.زمن الدراسة:
 )شركة البناء باألردن( field study on Jordanianمكان الدراسة: 
 ميدانيةطبيعة الدراسة:




 .Gordan, Journal Ofconstruction firmsBusiness Admistration, VOL 4, N1. 2008:المصدر
 وصفي تحليليمنهج الدراسة:
 االستمارة ، المقابلة.الدراسة:أدوات 
 .بناء250عينة الدراسة:
يم قيتوامليناختبار مدى تطبيق إدارات الشركات األردنية للبناء لتمكين العهدفت الدراسة إلى هدف الدراسة:
التصرف،  مستوى فعالية فرق العمل في الشركات األردنية للبناء، وتمثلت أبعاد التمكين في )األثر، حرية
 د( ام الموارالمعنى، المنافسة( بينما تمثلت أبعاد فعالية فرق العمل ) األداء، االبتكار، االتصال، استخد
 ين على فعالية فريق العمل.أن هناك اثر واضح للتمك توصلت الدراسة إلى نتائج الدراسة:
 في التطوير التنظيمي : الدراسة الحادية عشر:-11
 الدراسة العربية : -
ت : دور الحاسب اآللي في التطوير التنظيمي لتجربة الدوريا دارسة البشري ، علي هادي بن معيض-1
 دراسة ميدانية على شرطة المنظمة الشرقية . األمنية ،
الدراسة إلى وصف الوضع الراهن لوضع الحاسب اآللي في تجربة برنامج إشكالية الدراسة : هدفت 
 500راسة من الدوريات األمنية التطويرية في المنطقة الشرقية المطبقة لهذه التجربة ، وقد تكونت عينة الد
ي فرد لمركز المعلومات الوطني ، باعتباره المشرف العام على الحاسب اآللي ف 30فرد ، خصص منهم 
 فرد من شرطة المنطقة الشرقية . 470الداخلية عموما بما فيها المنطقة الشرقية ، و  وزارة
 أسفرت نتائج الدراسة إلى ما يلي :
ي شرطة فهناك مساهمة من الحاسب اآللي في التطوير التنظيمي الجديد في برنامج الدوريات األمنية  -
 المنطقة الشرقية .
الحوادث  في تحسين األداء الذي شمل ارتفاع األداء في تسجيلوأن الحاسب اآللي له ايجابيات تتمثل  -
 وحصرها ، وحصر المطلوبين للعدالة وأصحاب السوابق .
قيقة دأظهرت الدراسة أن اخطر السلبيات هي الفيروسات المدمرة للمعلومات ، والحاجة إلى نماذج  -
 مل .عند تعبئة الحاسب ثم الحاجة إلى بيئة عمل مناسبة مكيفة لتسهيل الع
ي باألمن بينت الدراسة أن هناك تأثير ايجابي لدعم القيادات في التوجيه نحو استخدام الحاسب اآلل -
د تحد قن معوقات العام وتوظيف التقنية واالستفادة منها في أداء العمل اإلداري ، بيد أن ما أوضحته النتائج م
ص من تي أصبحت لغة العصر والتي المنامن الوصول الى الهدف من االستفادة القصوى من هذه التقنية ال
 األخذ بها لتحسين وتطوير أداء األجهزة الحكومية .
 
 
 في التطوير التنظيمي : عشر: الثانيةالدراسة -12 -
 دراسة عالية جواد محمد علي / سيف الدين عماد أحمد : أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي




 .2013 العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية بغداددراسة استطالعية آلراء عينة من 
 فرضيات الدراسة: -
 : هناك عالقة ارتباطية بين تمكين العاملين و التطوير التنظيمي.1ف
 : هناك عالقة تأثير معنوي بين تمكين العاملين و التطوير التنظيمي.2ف
 أدوات جمع البيانات : استبانة ، مقابلة.-
 عامل.  40عينة البحث : 
  SPSSاألدوات اإلحصائية: -
 نتائج الدراسة: -
 لمبحوثة.التنظيمي في الشركة اعالقة ارتباطية ذات داللة معنوية بين تمكين العاملين و التطوير  وجود-
 تاثير معنوي لعملية تمكين العاملين على التطوير التنظيمي. وجود-
   تخوف بعض المدراء في الشركة من فقدانهم السلطة أو فقدانهم مناصبهم. -
 في التطوير التنظيمي :األخرى  سابقة الدراسات بعض ال
 الّدراسات العربيّة : -
 ة إستكماالمطر بن عبد المحسن الجميلي، األنماط القيّاديّة وعالقتها بمستويات التمكين، دراسة مقّدم-/1
 . 2008على درجة الماجيستير، جامعة نايف العربيّة للعلوم، لمتطلّبات الحصول 
 أهداف : -
 معرفة أنماط القيّادة اإلداريّة السائدة لدى المسؤولين التنفيذيين في مجلس الّشورى .-1 -
 معرفة مستويات التمكين السائدة في مجلس الشورى .-2 -
 في مجلس الشورى .معرفة العالقة بين النمط القيّادي اإلداري ومستوى التمكين -3 -
 معرفة أهم المعّوقات التي تواجه التمكين بمجلس الّشورى .-4 -
فقا والتعّرف على مدى وجود فروق ذات داللة إحصائيّة في آراء المبحوثين حول محاور الدّراسة -5 -
 لخلفيّات المبحوثين حول محاور الدّراسة وفقا لخلفيّات البمحوثين الشخصيّة والوظيفية .
 النتائج : -
ناك النمط الشورى)ه فيما يتعلّق باألنماط القيّاديّة اإلداريّة السائدة لدى المسؤولين التنفيذيّن في مجلس-1 -
 القيادي التحويلي، والنمط المشاركوالنمط اإلستراتيجي.
 فيما يتعلّق بمستويات التمكين السائدة هناك سبع مستويات للتمكين .-2 -
 ويات التمكين .بين األنماط القيّاديّة اإلداريّة ومست 0.01مستوى  وجود عالقة ذات داللة إحصائيّة عند-3 -
تفويض  محدوديّة من أهم المعّوقات التي التمكين بالمجلس تتمثّل في محدوديّة فاعليّة نظام الحوافز يليه-4 -
كالت المشك من المدراء لسلطاتهم ثّم بيئة العمل التساهم بحل المشكالت التي تواجه الموّظفين إلى غير ذل
. 
د الدّراسة في إتّجاهات أفراد الدّراسة وبقيّة أفرا 0.05وجود فروق ذات داللة إحصائيّة عند مستوى -5 -
 حول النّمط التحويلي واإلستراتيجي .
القته فاتن عدنان أبو ورد، درجة فاعليّة نظام تقييم أداء مديري مدارس وكالة الغوث الدوليّة وع-/2
سالميّة لة مقّدمة للحصول على درجة الماجيستير في أصول التربيّة، الجامعة اإلبالتطوير التنظيمي، رسا
 . 2015غّزة، 
 أهداف الّدراسة:
 .ظرهمنيّة بمحافظات غّزة من وجهة تحديد درجة فاعليّة نظام تقييم مديري مدارس وكالة الغوث الدول-1




ديري ييم أداء مالدّراسة لدرجة فاعليّة نظام تقالكشف عّما إذا كان هناك فروق في متوّسطات تقديرات عيّنة -2
 مدارس وكالة الغوث الدوليّة في ضوء متغيّرات الدّراسة.
 فيها . تحديد درجة التطوير التنظيمي المدرسي في وكالة الغوث بمحافظات غّزة من وجهة نظر المديرين-3
 ي المدرسيسة لدرجة التطوير التنظيمالكشف عّما إذا كان هناك فروق في متوّسطات تقديرات عيّنة الدّرا-4
 في مدارس وكالة الغوث الدوليّة في ضوء متغيّرات الدّراسة .
 الكشف عن طبيعة العالقة بين نظام تقييم أداء مديري المدارس والتطوير التنظيمي المدرسي.-5
 نتائج الّدراسة :
معيار ء جاءت بدرجة كبيرة حسب الوكالة الغوث لفاعليّة نظام تقييم األدا درجة تقدير مديري مدارس-1
 المستخدم في الدّراسة.
 . 0.05التوجد فروق ذات داللة إحصائيّة عند مستوى الداّللة -2
جاءت  درجة تقدير أفراد العيّنة للتطوير التنظيمي المدرسي من وجهة نظر مديري مدارس وكالة الغوث-3
 بدرجة كبيرة حسب المعيار المستخدم في الدّراسة .
 . 0.05توجد فروق ذات داللة إحصائيّة عند مستوى الداللة  ال-4
وكالة  بين متوّسطات تقديرات مديري مدارس 0.05توجد فروق ذات داللة إحصائيّة عند مستوى الداّللة -5
 الغوث للتطوير التنظيمي المدرسي.
 . 0.05توجد عالقة طرديّة متوّسطة موجبة ذات داللة إحصائيّة عند مستوى -6
لى عما نضال مخيمر ياغي، فعاليّة أدوات التطوير التنظيمي وعالقتها بإدارة التغيير، دراسة دي-/3
ي إدارة فالمنّظمات غير الحكوميّة في فلسطين، رسالة مقّدمة إستكماال لمتطلّبات نيل درجة الماجيستير 
 . 2017األعمال، جامعة الخليل، 
 أهداف الّدراسة:
ألنظمة التطوير التنظيمي والتي تشمل تدريب وتطوير مهارات العاملين واالتعّرف إلى فعاليّة أدوات -1
 والسيّاسات المتّبعة في المنّظمة .
األدوات وإلى أدوات التطوير التنظيمي)تدريب وتطوير مهارات العاملين، األنظمة والسيّاسات المتّبعة -2
منّظمات بعة في الة المتغّيرات البيئيّة المتّ واألساليب التكنولوجيّة والهيكل التنظيمي وتحليل الظروف ومواكب
 الفلسطينيّة غير الحكوميّة وعالقتها بإدارة التغيير .
 ة ر الحكوميّ التعّرف إلى مدى التفاوت في إستخدام أدوات التطوير التنظيمي في المنّظمات الفلسطينيّة غي-3
  الدّراسة ت ضمن النتائج التي إختبرتهاتقديم التوصيّات التي من شأنها وضع أصحاب القرار في المنّظما-4
 المنهج المعتمد: منهج وصفي تحليلي .
 عيّنة الّدراسة: عيّنة عنقوديّة عشوئيّة.
 نتائج الّدراسة :
املين، عالقة إرتباطيّة موجبة طرديّة بين فعاليّة أدوات التطوير التنظيمي)تدريب وتطوير الع وجود-1
التغيير  ت(، وإدارةاألدوات واألساليب التكنولوجيّة، الهيكل، الّظروف والمتغيّرااألنظمة والسيّاسات المتّبعة، 
 في المنّظمات غير الحكوميّة جنوب الضفّة الغربيّة .
ي تطويرهم فوأّن المنّظمات غير الحكوميّة في جنوب الضفّة الغربّية بحاجة إلى تنميّة مهارات العالمين -2
لين طوير العامالعاملين على إدارة التّغيير ال يعتبر من ضمن خطط وبرامج تنميّة وتعمليّة التغيير، فتدريب 
 في المنّظمات غير الحكوميّة.
 مة.اليشارك العاملون في المنّظمات غير الحكوميّة في إقتراح وإحداث التطوير المناسب في المنظّ -3
تّم  لطويل إذاغيير في المنّظمات على األمد اإّن أدوات التطوير التنظيمي تساهم وتساعد بنجاح عمليّة الت-4
 إستغاللها وتطبيقها بالشكل األمثل.
مر مي، المؤتمفتاح أحمد أبو غفّة، وعز الدين عبد هللا سويد، دور الشخصيّة المبدعة في التطوير التنظي-/4
 .2017االقتصادي األّول لإلستثمار والتنميّة في منطقة الخمس، جامعة الزيتونة، 
 الّدراسة: أهداف
 التعّرف على جوانب الشخصيّة المبدعة في الّشركة األهليّة لإلسمنت .-1
 التعّرف على التنظيمي في الّشركة األهلية كاإلسمنت .-2




 بالّشركة التعّرف على الدّور الذي تلعبه الشخصيّة المبدعة في تحقيق التطوير التنظيمي لدى العاملين-3
 األهليّة لإلسمنت .
ات سنو-المؤّهل العلمي-العمر-على عالقة الشخصيّة المبدعة بالمتغيّرات الشخصيّة)الجنس التعّرف-4
 الخبرة( .
 نوع العيّنة: عشوائيّة طبقيّة .
 نتائج الّدراسة :
مرتفعا  راسة جاءبيّنت الدّراسة أّن المستوى العام لعناصر الشخصيّة المبدعة لدى العاملين بالّشكل محل الدّ -1
. 
ل الّشركة محالدّراسة ارتفاع المستوى العام للتطوير التنظيمي على مستوى التنظيم لدى العاملين بأظهرت -2
 الدّراسة .
هنيّة مرونة الذتوّصلت الدّراسة أّن محور القدرة على التحليل والّربط حظي بالترتيب األّول، تاله محور ال-3
 مشكالت .حساسيّة للثم محور الّطالقة الفكريّة وأخيرا البالترتيب الثّاني ثّم محور األصالة ثّم قبول المخاطرة 
 سمنت تعزىأوضحت الدّراسة أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائيّة بين إجابات في الّشركة األهليّة لإل-4
 للعمر، المؤّهل العلمي، سنوات الخبرة .
ى تنظيمي عللمبدعة في التطوير التوّصلت الدّراسة إلى وجود عالقة ذات داللة إحصائيّة لدور الشخصيّة ا-5
 مستوى التنظيم . 
 الدراسات المحليّة : -
ي ماجيستير فمذّكرة مكّملة لنيل شهادة ال الرقابة اإلداريّة وعالقتها بالتطوير التنظيمي،،بوريب طارق-/1
 . 2015علم االجتماع، جامعة بسكرة ، 
 أهداف الّدراسة :
 قائمة بين الّرقابة اإلداريّة والتطوير التنظيمي .محاولة التعّرف على طبيعة العالقة ال-1
 رار .محاولة التعّرف على طبيعة العالقة بين الرقابة اإلداريّة والتخفيف من مركزيّة إتّخاذ الق-2
 التعّرف على طبيعة الّرقابة اإلداريّة التشاركيّة في عالقتها بتطوير قدرات الموّظف .-3
 إلداريّة في عالقتها برفع المستوى الثّقافي للموّظف .التعّرف على طبيعة الّرقابة ا-4
 عيّنة الدّراسة: عيذنة قصديّة .
 المنهج المعتمد : هو المنهج الوصفي التحليلي .
 النتائج :
إتّخاذ  هناك حرص من طرف اإلدارة العليا الممثّلة في رؤسائها على مشاركة موّظفيهم أو مرؤوسيهم في-1
 القرارات .
 التشاركيّة دور في تطوير قدرات الموّظف في المؤّسسة .للّرقابة -2
 إلى جانب هناك إستماع المشرف المباشر إلنشغاالت مرؤوسيه من خالل االهتمام أكثر الجوانب اإلنسانيّة-3
 مراجعة األعمال التي ينجزونها وتصحيح ومعالجة أخطائهم األدائيّة .
 قافي للموّظف في المؤّسسة .للّرقابة اإلداريّة عالقة برفع المستوى الثّ -4
ل شهادة لبوز إلياس، دور اإلبداع اإلداري في تحقيق التطوير التنظيمي، أطروحة نهاية الّدراسة لني-/2
 .2017، دكتوراه ل.م.د في علم االجتماع، جامعة محمد خيضر بسكرة 
 أهداف الّدراسة :
 واعه داخل المؤّسسة العموميّة .الوقوف على واقع اإلبداع اإلداري في مختلف مستوياته وأن-1
حدّثها، دة التي تمحاولة التعّرف على كيفيّة تحقيق اإلبداع اإلداري داخل المنّظمة، ومعرفة التأثيرات الجدي-2
 وماهو مستوى التطوير الذي يمكن أن تحقّقه .
ا إلى ي إتجاههع خاّصة فالتدقيق في معرفة القواعد واإلجراءات التي تقوم بها اإلدارة من أجل تحقيق اإلبدا-3
 تحقيق مفهوم التطوير التنظيمي .
 سرع وبجهدمحاولة إيجاد أسلوب جديد متطّور وفعّال يمّكن المنّظمة الجزائريّة من حل مشكالتها بطرق أ-4
 أقل من خفض حجم التكلفة وجعل المنّظمة تتكيّف مع البيئة الخارجيّة .




 في كشف النقائص والمشكالت التي تواجه المؤّسسة . إستخدام نتائج الدّراسة لإلستفادة منها-5
شل، ليها بالفإبراز أهميّة العنصر البشري، ألّن أي عمليّة تطوير أو تحسين تتم بدون هذا العنصر محكوم ع-6
 حيث أّن التنميّة الحقيقيّة تتمثّل في اإلعتماد على العنصر البشري.
دعى لفت راسات خاّصة ذات الطابع السوسيولوجي مّما إستوبالنّظر إلى النقص الملحوظ في مثل هذه الدّ -7
 النظر إلى مثل هذه الدّراسات والوقوف على مضامين إنعكاساتها على المجتمع .
 . 347فرد من المجتمع الكلي المقدّر بـ  176عيّنة الدّراسة : تكّونت من 
 بالنسبة للمنهج المعتمد : فهو المنهج الوصفي.
 
 نتائج الّدراسة:
 لصدفة .ايتواجد اإلبداع اإلداري في المؤّسسة العموميّة بشكل واعي وواضح وبصورة إراديّة بعيدة عن -1
ميّة يّة العموتوجد فروق فرديّة ذات داللة إحصائيّة في درجة تطبيق اإلبداع اإلداري في المؤّسسة الجزائر-2
 ونوع نشاط المنّظمة. الخبرة المهنيّة-المستوى العلمي-وفق المتغيّرات التاليّة: النوع
 يحقّق اإلبداع اإلداري اإلثراء الوظيفي ويزيد من مردوديّة أداء الموّظف بدرجة كبيرة .-3
 يّة كلّمااإلبداع اإلداري يزيد من مرونة الوظائف اإلداريّة بشكل واضح وتزداد مرونة الوظائف اإلدار-4
 تزايد تفعيل عناصر اإلبداع في المؤّسسة .
قة كلّما لطاقة من مبدأ ترشيد قرارات المؤّسسة، فكلّما غعتمدت المؤّسسة على عنصر الطاليزيد عنصر ا-5
 إزدادت قدرة ترشيد المنّظمة لقراراتها .
 اإلبداع اإلداري يساهم بكل كبير في حل المشكالت التي تواجهها المؤّسسة العموميّة.-6
في  شكل فعّالظيمي بالمؤّسسات العموميّة ويساهم باإلبداع اإلداري يلعب دور مهم في عمليّة التطوير التن-7
 تحقيق التنميّة لتلك المؤّسسة .
ة صحراوي ميميّة ولعجالي سناء ، أثر تمكين العاملين في أبعاد التطوير التنظيمي في المؤّسس-/3
مذّكرة إلستكمال –الوادي  CNASدراسة حالة الصندوق الوطني للّضمان االجتماعي –اإلقتصاديّة 
 . 2018الوادي، -لّبات نيل شهادة ماستر أكاديمي ، جامعة الّشهيد حّمة لخضرمتط
 أهداف الّدراسة :
 العاملين وأهميّته وكذا التطوير التنظيمي وأبعاده. تمكين تسليط الضوء على مفهوم-1
ضوع موتحليل ومعرفة أثر تمكين العاملين على أبعاد التطوير التنظيمي، بصفة عاّمة وفي المؤّسسة -2
 الدّراسة بصفة خاّصة .
 على مستوى التمكين في المؤّسسة المدروسة . التعّرف-3
وإحاطتها  على مستوى التطوير التنظيمي وأبعاده في المؤّسسة محل الدّراسة وكذا مدى إهتمامها التعّرف-4
 به .
لتطوير ورفع مستوى اإعطاء التوصيّات المناسبة التي تهدف إلى زيّادة دور وأهميّة تمكين العاملين -5
 التنظيمي في المؤّسسة المدروسة .
 النتائج :
 وجود أثر ذو داللة إحصائيّة بين تمكين العاملين وأبعاد التطوير التنظيمي بدرجة متوّسطة .-1
 وجود عالقة إرتباط معنويّة بين تمكين العاملين وأبعاد التطوير التنظيمي .-2
 تنظيمي.لتطوير الاراكا تاّما أهميّة وعالقة أبعاد تمكين العاملين بأبعاد ال تدرك المؤّسسة محل الدّراسة إد-3
ع من هذا النو هناك إدراك ألهميّة التمكين بالنسبة للعيّنة المدروسة بدرجة حسنة وفقا لما يتماشى وطبيعة-4
 المؤّسسات، وكذا نظرا للمستوى التعليمي المقبول الذي يتمتّع به غالبيّة العاملين .
 هج المتّبع: هو المنهج الوصفي .المن















كثر أو تم التركيز  من مختلف الجوانبالموضوع دراسة  بديهياتفي هذا الفصل مختلف  وعرض           
حدود مومسارا لهذا الموضوع ، إشارة من إلى تقديم ملم وواضح للقارئ  على الجانب النظري و المفاهيمي
ة اإلضافية المعالم للباحث والكشف عن مختلف االهتمامات العلمية بهذا الموضوع سواء كانت نظرية أو ميدان
والعملي  الهدف العلميالوعي الالزم الختيار هذا الموضوع و األسباب التي دفعتنا لذلك ، مع إيضاح  إلى 
ي هذا ف، كما تمكنا الذي حز في نفوسنا وجعلنا نهتم بهذا الموضوع أكثر من غير من الموضوعات األخرى 
وء عن وسلطنا الضالفصل من تحديد كل من المتغير المستقل والتابع على حدا وعرضنا كال المفهومين معا 
لنظر إلى كما كان في األخير هذا االرتكاز باتغيرين المفهوم المشترك أو همزة الوصل التي تجمع بين الم
القته التمكين اإلداري وعمثل تالموروثات العلمية والعملية التي مست ولو جزءا من موضوعنا هذا والم
 .المؤسسةفي  التطوير التنظيميب















 مفهوم التمكين اإلداري -1
 مقومات وركائز التمكين -3
 التمكين اإلداري ةأهمي -4
















 هاهو تفكيك مفاهيم ،ما يجب على الباحث معرفته من خالل تدرجه المرحلي في الدراسة التي يعدهاإن 
 التمكين اإلداري أهميته وأبعادهللتمكين ، و التعرف على من التوطئة التاريخية ءا بد ،هادالالتمعرفة و 
كائز ربحث لفهم و معرفة ما يدور حول هذا المفهوم من مقومات و المسار علمي يخدم في ، وجعلها 
و تصوره بشكل صحيح وواضح ودقيق في مجال البحث والباحثين ، كما يسمح أخذ كل مفهوم تدعمه 
ختاره ويعزز طرحه و يمكنه من صياغة ابتوسيع مدركات الباحث حول مفهومه الذي بشكل مفصل 
 






يفسر الصحيح والنهج الواضح الذي  قتضعه في السيا ،ومعمقةالموضوع بدرجة علمية واسعة 















 مفهوم التمكين اإلداري:-1
 :تحديد مفهوم التمكين -1-1
 منح. ساعد على ، فوض السلطة ،، مكن يمكن تمكينا بمعنى واله و اعطاه حرية التصرف  لغة:-
هو منح الثقة لآلخر في التصرف و اتخاذ القرارات بنفسه في شؤون عديدة تخصه وال  اصطالحا :-
 1تخصه ، وهو منح الحرية والتصرف بديمقراطية .
 :أما باللغة اإلنجليزية يعرف-
 أقسام  03وهي كلمة مركبة من ( Empowerment) باللغة االنجليزبة: التمكين -
 السلطة. طريقالبلوغ إلىيعني :em*القسم الثاني :   
 أو القوة.ويعني السلطة :Power*القسم األول :  
 2.:واقعية الوصول وبلوغ السلطةment*القسم الثالث : 
 / Autonomisation : liberté de se gouverner autonomie » كما يعرفه القاموس الفرنسي على أنه-
. » propres lois , independence , possibilité de disposer librement de soipar ses 3-
: التمكين هو إطالق حرية  الموظف وهو حالة ذهنية  bowen and lwler 1992-1995 يرى:تعريف
وسياق إدراكي ال يمكن تطويره بين عشية وضحاها ولكن هو حالة ذهنية داخلية تحتاج إلى تبني 
                                                
 .22،21،ص1،2012، دار الحامد ،عمان،األردن،طالتمكين اإلداري في العصر الحديثمحمد حسين الوادي:  -1
mpowerment:Quelle est l'influence du climat psychologique ).P.(2006 Migneault,-2
? Mémoire présente à la faculté des surl'habilitationsychologiqueetcomportementale
grade de m.sc en relation industrielles, école  superieurs en vue de l'obtention duétudes
derelations industrielles, faculté des arts et des sciences, université de Montréal. 
, France ,  Eurolivres à mancheourt -aury, m LAROUSSEdictionnaire de français :  -3
Edetion 02 , 2002 , p 31 .  
 










الحالة من قبل الفرد لكي تتوافر له الثقة بالنفس والقناعة بما يمتلك من قدرات معرفية وتمثيل لهذه 
 4تساعد في إتخاذ قراراته و إختيار النتائج التي يريد أن يصل إليها.
: هو عملية إعطاء للحرية في التصرف EMPOWERMENT Administrationالتمكين اإلداري-
 و   ة     المؤسسة ، مع تبني توزيع عادل للسلطة والمسؤوليوتفويض جزء من السلطة للموظف داخل 
ق ا أن تحقشأنه تمكينه من خالل منحه فرصة المشاركة في اتخاذ القرار، وهذه الحرية واالستقاللية من
ا ة  العليإلدارالتوازن  الخاص الذهني والمادي للموظف داخل المؤسسة والتوازن العام بين الموظف وا
 سسة.كة في المعلومات بتفعيل العملية االتصالية من أجل تحقيق أهداف المؤمن خالل المشار
(: التمكين هو أحد أهم مخرجات المشاركة في العمليات والقرارات Argenti  »1997»يرى )أرجونتي -
واإلجراءات التي تعزز من دافعيتهم الجوهرية نحو هذه النشاطات، ويزيد التمكين من إدراكهم بأهمية 
الذي يمارسونه بحيث يكون له معنى وتحد، مع ضمان إمتالك القدرة والمسؤولية للتأثير في بيئة العمل 
العمل، كما إتفق الباحثون على عوامل التمكين وهي: المشاركة بالمعلومات الحرية واإلستقاللية ، 
  1إمتالك المعرفة القوة ، المكافأة، الفاعلية ، التفويض ، الثقافة التنظيمية.
 مفاهيم لها عالقة بالتمكين:-1-2
 إدارة ديمقراطية :-
 لمؤسسة اخل ادهي أسلوب من أساليب التسيير يقوم على إشراك العاملين واستشارتهم في اتخاذ القرار 
العمليات واإلجراءات  هو جملةالذي :Réforme administrativeوهو نوع من أنواع اإلصالح إداري
التي تهدف إلى زيادة فعالية العمل اإلداري ، من خالل ربح الوقت والمال والرفع من نوعية الخدمة  
وتحسين ظروف العمل ، تخفيف األعباء واإلجراءات على المواطنين وظروف إستقبالهم، وتبسيط 
 32.وتسهيل اإلجراءات  ومحاربة كل أشكال الفساد في المجتمع
واإلصالح اإلداري هو عملية هادفة مخططة ومرسومة تعمل على تحويل جذري في األشخاص 
 والمفاهيم التي تتمثل في كل مقومات اإلدارة الناجحة والفعالة.
 تعريف المعرفة في التنظيم:-
إن المعرفة لها طبيعة خاصة ، فهي تستطيع أن تغنى المتلقين لها دون أن تفقر المانحين لها ، ولكن 
أثمن أنواع المعرفة ال يمكن تعلمها وال نقلها لآلخرين.وذلك ما يفسر لنا كيف أن فن اإلدارة لم يتقدم 
عمال و أساليب عملهم  كثيرا في السنوات األخيرة ، رغم غزارة الكتب والمجالت الخاصة برجال األ
والدورات التدريبية  والسير الذاتية لمشاهير اإلداريين.وكلما زاد إعتماد العمل في أي مؤسسة على 
مثل هؤالء العاملين المتخصصين ذوي المعرفة )بما فيهم المديرين( زادت ضرورة أن تعمل المؤسسة 
ئهم ، وإنتقالهم للعمل في أماكن على إرضائهم على المستوى الشخصي والمهني حتى يظلوا على وال
أخرى قد يكون عائدا للطلب الخارجي  ولكن مستوى آدائهم يعود بشكل تام لظروف العمل الداخلية في 
المؤسسة. إن المؤسسات الحديثة اآلن تواجه تحديين رئيسين ، التحدي األول يكمن في العثور على 
رفة للقيام بالعمل على خير وجه، والتحدي الثاني في األعداد واألنواع المطلوبة من العاملين ذوي المع
توفير ظروف العمل التي تتيح لهؤالء العاملين فرصة النجاح ، وتجعلهم حريصين على البقاء في 
 4هي كل ما يتعلمه العامل من محيط العمل وما يكتسبه من أساليب عمل جديدةوالمعرفةالمؤسسة. 
لموهبة وفر اتما يكتسبه بالتعليم ، وقبل هذه المعرفة يجب  تساعد على آدائه الجيد في العمل، فهي
قى ي الموسيهبة فالكافية المناسبة وهي ما يعني به بالمهارة فهي شيء ال يمكن تعلمه ويأتي فطرة كالو
 مثال أو القدرة على اإلدارة. 
 التشارك المعرفي:-
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دوائر المختلفة، ومدى توفير قاعدة هو مدى إهتمام المنظمة بتشجيع التشارك في المعرفة ما بين ال- 
 1بيانات حول مهارات العاملين ومعارفهم ، ومدى إيالء هذه العملية اإلهتمام الكافي عند تقييم اآلداء.
إن المشاركة غير الرسمية في المعرفة يمكن أن تكون ذات ( o’deel, et al »،«.1999أودال  )يشير-
أعمال فعالة على األمد البعيد بإيصال المعرفة إلى العديد عمق  ومبدعة ومن شأنها التأسيس لشبكات 
يشير أن المعرفة تعد من الوسائل (Manu«  ،2004« )مانو أما .من األفراد بشكل واسع وله قيمة
األساسية في تحسين األداء التنظيمي بشكل عام هذا من ناحية وتحسين الكفاءة والفعالية و اإلنتاجية من 
قاعدة المعرفة الواسعة ستخلق مهارات متعددة لألفراد العاملين وبالتالي إيجاد قوى ناحية أخرى، وأن 
( فأشار إلى أن خبراء المعرفة 2005أما )الكيسي،-عاملة ماهرة يمكن أن تزيد من مرونة المنظمة.  
 المهتمين بالعالقات المتبادلة بين ألشخاص يروجون ألساليب المشاركة بالمعرفة بين فرق العمل ،
 2ويجب عند تناول موضوع المشاركة بالمعرفة االنتباه إلى ثالث نقاط جوهرية:
 أن المشاركة بالمعرفة تحتم التحول من العمل الفردي إلى العمل الجماعي.-أ
 .أسلوب وطبيعة المشاركة بالمعرفة تبعا لنوعهااختالف-ب
 3األخيرة ال تتضمن عنصر التفكير.أن المشاركة بالمعرفة تختلف عن المشاركة بالمعلومات ألن -ج
 المعرفة الدقيقة للعاملين :-
لى إ د تصلقبالرغم من صعوبة هذه المهمة داخل المؤسسات والمشروعات ذات األعداد الكبيرة والتي 
ب التي ألسلواآلالف  فإن ذلك يصبح ممكنا إذا ما توفر العاملون المكونون للتنظيم البشري وفقا ل
ؤوسيه لى مرعهذه الصعوبة وتالقيها.من البديهي أن يتعرف المدير بصورة دقيقة  تتطلبه عملية تجنب
يام كل وقع قالمباشرين الذين ال يتجاوز عددهم أصابع اليد، ومن ثم فهو يقدر بصورة منضبطة ما يت
 ي نفسه .نهم فمنهم بأدائه وتنفيذه من المهام المكلفين بها ، بل ودرجة الثقة التي يحظى بها كل م
ما بالنسبة للمرؤوسين غير المباشرين ) أي : كافة العاملين ( في السلم الوظيفي للمستويات الدنيا  أ
داريين الوسطيين ) المديرين فيالحظ عدم إمكان المدير القيام بمهمته من دون توسط المرؤوسين أو اإل
 4ن المستويات الدنيا.التنفيذيين ( فيما بين األوامر الصادرة من اإلدارة وبين تنفيذها الفعلي م
 :communicationتصال ا-
في  ليفي شتراوس"كلود "هو العنصر األساسي في كل حياة اجتماعية دائمة الوجود، كما عبر عنها -
نظريته حول منهجية االتصال الذي عبر فيها أن الحياة االجتماعية موجهة ومحددة بمنهجية تبادل 
هو تلك العملية التي - 1.صل مع بعضها وفي ما بينهااإشارات محققة بين األفراد والجماعات التي تتو
ية بين فردين أو بين يتم من خاللها نقل رسالة ما من المرسل إلى المرسل إليه سواء كانت هذه العمل
جماعتين أو بين فرد وجماعة أو بين تنظيمين عن طريق مجموعة من الرموز المعروفة لدى الطرفين 
ومن خالل وسائل االتصال المختلفة بحيث يكون غرضها تحقيق هدف معين يرمي إليه المرسل والذي 
هو عملية تفاعل بين تصالاال-. قناعيا أو استعالميا أو إصدار أوامر أو غيرهاإقد يكون إخباريا أو 
طرفين من خالل رسالة معينة فكرة أو خبرة أو مهارة أو أي مضمون اتصالي آخر عبر قنوات 
أيضا عملية  و2اتصالية ينبغي أن تتناسب مع مضمون الرسالة بصورة توضح تفاعالت مشتركا بينهما.
 3أساسية من خاللها نفهم الناس والمواقف ونضفي عليها وعليهم معان معينة. 
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معلومات ت والهو تلك العملية التي تتم بين العاملين في نفس المستوى بغرض التشاور وتبادل الخبرا
 دون الرجوع إلى المستويات العليا .
 اتصال بيني:-
االتصال المتبادل القائم على نظام من الرموز المتفق عليها مسبقا والتي تحمل نفس المعاني لدى حالة 
جميع األطراف ، وتقوم شبكة االتصال داخل التنظيم على مجموعة ال حصر لها من االتصاالت البينية 
 4سواء كانت بين أفراد أو بين جماعات أو بين أقسام التنظيم ومصالحه المختلفة.
 اتصال تنظيمي:-
 م جماعاتلتنظيايشمل االتصال التنظيمي كل المعلومات التي يتم من خاللها إبالغ الرسالة بين أطراف 
 وافراد سواء داخل التنظيم الرسمي أو التنظيم غير الرسمي .
 5أو هو تلك العملية التي تضم نوعين من االتصال هما االتصال الرسمي واالتصال غير الرسمي.
 سمي:اتصال ر-
ليمات كل تعشهو عملية إرسال واستقبال المعلومات بناء على قواعد النظام السلمي أو الهرمي ، في 
 ت ، وذلكشكاياووأوامر وقرارات من المستويات العليا إلى المستويات الدنيا في شكل تقارير وبيانات 
 من خالل استعمال وسائل خاصة ورمز متفق عليها بغرض تحقيق أهداف التنظيم 
 اتصال صاعد :-
قة ليا متعلت العهو عملية إرسال المعلومات من الجهات الدنيا في التنظيم أي من المرؤوسين نحو الجها
 . ألداءابأداء المهام ومشكالت التنفيذ ، وصعوبات تطبيق اإلجراءات وذلك بغرض تحسين فعالية 
 اتصال غير رسمي :-
يجة شأ نترسمية ال يقرها التنظيم الرسمي بل ين هو وليد االتصال الرسمي بحيث يتم بوسائل غير
ئات بين الف شتركةالعالقات االجتماعية والشخصية بين العاملين في التنظيم كما ينشأ بسبب المصالح الم
 المهنية المختلفة .
 اتصال غير معبر عنه ، خفي :-
 انبه  أوحد جوالعمل في أهو تلك الرسالة الرمزية الموجهة إلى الجهات العليا متضمنة عدم الرضا عن 
  متضمنة رد فعل لوضع غير مرض يكون في شكل سلوكات تنظيمية سلبية مثل التغيب والتأخر
 والجمود،  ومقاومة التغيير.
 اتصال غير موجه :-
ساوى يث يتالحالة التي تكون فيها الرسالة بين الرئيس والمرؤوسين ليست ذات اتجاه واحد فقط بح
ض البع جاتهم السليمة ، ويستمعون إلى بعضهم البعض ويحاولون فهم بعضهمالجميع مهما كانت در
 وتبادل المعلومات قدر اإلمكان .
 اتصال معبر عنه :-
هو تلك العملية التي تهدف إلى التعبير الشفوي المباشر عن صعوبات التسيير سواء كانت شخصية أو 
أخطاء معينة في التسيير أو عن أحد  جماعية أو تتعلق بالرضا أو عدم الرضا عن العمل ، أو عن
 1جوانب الصراع التنظيمي .
                                                
-4-Hellriegel, Slocum , Woodman , traduir de L’américain par : Michéle Trucham 
, département de boek , univarsité paris ,  Management des organisations  : Saporta
bruxelles ,1-er éd ,  vol 04 ,1997 , p 206 , 207. 
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 اتصال هابط :-
 محددة ، ليماتهو عملية إرسال المعلومات من الجهات اإلدارية العليا إلى الجهات الدنيا متضمنة تع
عليمات والت ونظم والقوانين ، وأساليب تطوير األداء ، وقواعد الجزاء والعقاب ، ومختلف األوامر
 لخاصة بتنفيذ القرارات اليومية .ا
 :Prise de décisionإتخاذ القرار -
هو آخر مرحلة من مراحل صناعة القرار ، ويعني تلك العملية التي تسمح باالختيار العقالني بين 
مجموعة من البدائل المتاحة بعد سلسلة من المداوالت الفردية والجماعية وذلك استنادا إلى إحدى 
المعروفة ،التي منها طريقة دلفي التي تستند إلى عرض أكبر مجموعة من األفكار مناهج القرار 
وعرضها للنقاش دون نقد وطريقة جوردن التي تبحث عن الحل بطريقة جماعية، والطرق الرياضية 
التي تعتمد التكميم واالبتعاد عن الذاتية و طريقة المباريات، التي تكون في حالة المنافسة بين عدة 
 1التي تتطلب معرفة جيدة للخصم. أطراف
 صناعة القرار :-
حل لى الإهو سلسلة المشاورات واالستجابات الفردية والجماعية المكثفة حول مشكل معين للوصول 
 األمثل والبديل األنسب لمعالجة موقف ما .
من أو هو مجموعة االستجابات الفردية والجماعية الموجهة للبحث عن حل لمشكل ما وما يتبعها 
 2اتصال وتشاور منذ ظهور المشكل إلى غاية اتخاذ القرار.
 :في إتخاذ القرار مشاركة-
الل خة من إن المشاركة هي االندماج النفسي والشخصي واالجتماعي لألفراد في شؤون ونشاط الجماع
 التعبير العلني والصريح باألقوال واألفعال لخدمة أهدافها.
من خالل  ( بأنها عالمة إلدارة ديمقراطية2011أما المشاركة في اتخاذ القرار فيرى )الناطور ، 
قة لمتعلاالمشاركة يعمل األفراد األعضاء في المجموعة في محيط واسع تحل المشكالت والنشاطات 
 باتخاذ القرار في المنظمة والمشاركة تؤثر بشكل إيجابي في حقل العمل. 
،  الثقةجماعة العمل في القرار تدعم  مشاركةالعاملين ألن  دافعية إنجازور فعال في د للمشاركةإن -





 التوطئة التاريخية للتمكين:-1-3
لفهم التطور التاريخي للتمكين البد من العودة إلى جذور وأصول  التمكين في الفكر الغربي:-1-3-1
 شاراظهور الحاجة إلى التمكين ومواكبة التطورات التي طرأت على المعرفة اإلدارية إذ 
 Dimensionalفي دراسته الموسومة تقييم أبعاد التمكين فيالمنظمات(  Bodner ,  ،2003)بودنر
assessment in organization) ،)إلتون مايو(إلى أن العديد من الباحثين أكدوا أندراسات("Elton 
Mayo" في مصانعHawthorne  ،هتمام بعملية مشاركة العاملينكانت األساس في اال(Empoloyees 
participation) ويذهب البعض إلى أن مدرسة العالقات اإلنسانية هي التي كانت تشكل حجر األساس
بداية التمكين نشأت في أوائل عقد الخمسينيات من القرن أن(Halvorsen)،2005'هالفورسن' ويرىللتمكين.
 يرينلتدريب المداليابان' Joseph M.Jouran'والدكتور'W.edwards Deming'زار الدكتورحيث الماضي 
 من أفكار جميع األفراد وليس فقط أولئك الموجودين في قمة ستفادةواالو نصحهم إذ أكدوا على الجودة 
على فاعلية فريق العمل والتحسين المستمر من خالل حلقات الجودة اللذان أيضا  اوأكد، المؤسسة
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يعتبران أمرين مهمين ، فضال عن اعتماد مبدأ تبني الجودة بدال عن تفتيش المنتجات  وفي عقد 
األعمال األمريكية اليابانية ،  فصلآخر من خالل الستينات من نفس القرن برز إلى الوجود تطورا 
من رأس المال البشري والتركيز بصورة أكبر اليابانية على االستفادة  المؤسساتوذلك عندما شجعت 
والتأكيد على  المؤسسةعلى التعلم في المدارس والوظائف وأصبح العاملين اليابانيين جزءا من 
 سبعينات فقدت الواليات المتحدة األمريكيةستثمار في مجال تدريب هؤالء العاملين، وفي عقد الاال
اإلنتاج جزءا من حصتها السوقية في العديد من الصناعات وخطوط المنتجات على الرغم من معدالت 
المتفوقة وفي هذه األوقات حولت اليابان نقاط ضعفها إلى قوة من خالل متابعة الجودة ، وتمكين 
من معايير المنافسة مة، وسرعة التغيير، وبذلك عززت ءوالمالالعاملين والتنوع واإلنتاج حسب الطلب 
هتماما واسعا بموضوعات اشهدت المنظمات األمريكية ، وخالل العقد الثامن من القرن الماضي 
إلى الواليات المتحدة لتدريب بعض 'Deming and Jouran)ديمنق و جورن( ' الجودة إذ رجع كل من
القرن في األمريكية )تدريب اإلدارة والعاملين معا( ومع بداية عقد التسعينيات  المؤسساتاألفراد في 
األمريكية  المؤسسات، إذ حضيت قتصاد القديم إلى الجديد السابق صورت حالة التزاوج بين كل من اال
الحجوم   المؤسساتوبهذا قصدت تلك  بالفوائد الناجمة عن اإلنتاج الواسع واإلنتاج في اليابان
والجداول الزمنية، والمالحظ خالل صائية ، المالئمة حنتاجية ، فضال عن الجودة ، والتنوع ، اإلواإل
اإلبداعية الجديدة ، استبدلت الحرفيين وعمال اإلنتاج الواسع بفريق العمل  المؤسساتهذه الفترة أن 
 1الجديدة أصبحت أكثر مرونة. المؤسساتالقائم على أساس التمكين ، وبهذا فإن 
 
إلى أن نشأة التمكين كانت في الواليات المتحدة األمريكية  ( Rees and Porter)'ريس و بورتر'ويذهب-
عندما قامت الحكومات الديمقراطية في عقد الستينات من القرن الماضي بمحاولة بناء المجتمع العظيم 
تنميتهم الل من جانب تلك الحكومات تجاه بعض المجاميع وذلك من خالذي كان استجابة حتمية 
والسيما التي تمثل أقليات عرقية وتشهد تحديات فكرية ومادية ، وبعد ذلك استعمل مصطلح التمكين 
حيان إلى المستويات الدنيا لمساعدة في عالم األعمال إذ نقلت السلطة في أغلب األ على نحو متزايد
األخرى  االتجاهاتوبهذا يكون التمكين قد تزامن مع العديد من  المؤسسةاإلدارة في تحقيق أهداف 
ع هذه االتجاهات كانت مرتبطة مع سرعة التغيرات يوالتقليص ، التخطيط المركزي ، وجمكالتوزيع 
ممارسات التمكين في  انتشارالمتمثلة بالعولمة و االستعمال المتزايد للتكنولوجيا الحديثة التي أدت إلى 
 1لالنتباهبشكل ملفت  القطاع الخاص
 المراحل التاريخية للفكر اإلداري الحديث واألساليب التي رافقت تلك المراحل:-1-3-2
 من أهم المراحل التاريخية في الفكر اإلداري الحديث هي :
 النظريات التقليدية )األساليب الكالسيكية ( في اإلدارة-
 ما بعد األساليب الحديثة في اإلدارة-األساليب الحديثة في اإلدارة-األساليب السلوكية في اإلدارة -  
 أساليب أخرى في اإلدارة-    
 (Daniel wren)()دانيال ورنكما أشار إليها يعود الفكر اإلداري إلى أحقاب تاريخية ضاربة في التاريخ
، وذلك يالد عام قبل الم 5000التطور في اإلدارة إلى عهد السومريين ، أي ما قبل الذي أرجع مراحل 
ية اإلدارا ملياتهستخدموا عملية التوثيق في السجالت لمساعدة الدولة والمؤسسات التجارية في عاعندما 
ا عشرين احد منهالوالتي تطلب بناء عندما بنو األهرامات واإلدارة كانت أيضا مهمة في عهد الفراعنة، 
وعا في جز مشرلتنمن العاملين ، إن هؤالء العاملين وأعدادهم الكبيرة ما كانت عاما وعشرات اآلالف 
 .قخالو غاية العظمة والدقة والجمال دون توجيه وتنظيم وتفكير مبدع 
حول الكفاءة اإلنتاجية  وفي القرن التاسع عشر بدأت الثورة الصناعية وظهرت معها أفكار آدم سميث
، وقد بدأت اإلدارة ونظرياتها تتبلور في الكتب واألبحاث من خالل مبادئ التخصص وتقسيم العمل 
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والمؤتمرات العلمية مع بداية القرن العشرين ، من خالل المدارس الكالسيكية وتالها والجامعات 
 السلوكية والنظريات الحديثة .
كان في مقدمتها نظرية اإلدارة العلمية التي جاء بها المهندس "فريدرك أما النظريات الكالسيكية فقد 
 2. 1911تايلور" في عام
 
 اإلتجاهات الفكرية للتمكين:-1-3-3
يجية ستراتباإل همأنه فلسفة منظمية جديدة في حين يشير إليه بعض علىلتمكين إلى ا كثيرا ما يشار
ما لو حديث فيهذه المفاهيم وت، ولغرض فك التداخل بين اإلدارية وآخرين بكونه إيديولوجية إدارية 
لى نها عكانت جميع هذه المفاهيم مقبولة لوصف التمكين أو عدم صحة إطالقها سنتناول كل وصف م
 انفراد.
 التمكين بوصفه فلسفة منظمية جديدة:-2-3-4
فلسفة تعتمد على قيمتها وقناعتها ومواقفها التي  مؤسسةفإذا كان التمكين فلسفة منظمية جديدة فإن لكل 
)كالينقهام وآخرون" وأشار.تتضمن مجموعة من السياسات واإلجراءات التي تتبناها لتحقيق غاياتها 
Canningham, et al "1996 : 143) يحكم  المؤسسةعقد ضمني بين أعضاء بكونها  مؤسسةإلى فلسفة
)دوفال ، وقد أشارت دراسات المؤسسية  هؤالء األعضاء على كيفية العمل جميعا ، إلنجاز الغايات 
"Duvall,"،1992  :205) تعتمد فلسفتين األولى فلسفة المحافظة على الموارد لضمان المؤسساتإلى أن
أما الفلسفة األولى فهي تسعى إلى منع  لنجاحها أيضا ،، والثانية تكامل الموارد المؤسسيالنجاح 
من ارتكاب األخطاء سواء بتقليص خياراتهم في التصرف بالعمل أو بسبب ممارسة الرقابة األفراد 
عليهم لتباين سلوكياتهم ومعارفهم من خالل وضع ضوابط ونظم إدارية بما يسهم في تقليص دور 
تعتمد التحديد المسبق  Pope "(56 :1996" )بوباألفراد في القرارات ،إن هذه الفلسفة كما أشار
المسبق كذلك للموارد وكيفية التصرف بها من والتخصيص  المؤسسيةلقرارات لللمهمات المستقبلية و
ما الفلسفة الثانية فهي تقوم على أساس تكامل الموارد أأجل تقليص احتماالت اتخاذ القرارات الصحيحة.
المستهدفة للعاملين بعد منحهم حرية اختيار طريق العمل من دون ، لضمان النجاح فتركز على النتائج 
ن األخطاء أ( Horsfalt   "26: 1996" هورس فالت ،) النظر إلى األخطاء بوصفها أساسا ، و رأى
تغير السلوك وتوجهه ضمن اآلفاق تفسر وفق هذه الفلسفة تعد دروسا للتعلم واكتساب معرفة جديدة 
) إن هذه الفلسفة كما وصفها، الصحيحة . إذ أن الخطأ فرصة مضافة لالبتكار واإلبداع 
تعمل على تكامل الموارد ال سيما رأس المال الفكري ، وتقتنع أن (Duvall, ،"1997  :207"دوفال،
وتحقيق الذات والشهرة حاملين معهم األفكار باحثين فيها عن فرص النجاح  المؤسساتاألفراد يدخلون 
التي تعتمد هذه الفلسفة إلى تهيئة األجواء المناسبة لكي يطلق العاملين  المؤسساتوالتطلعات ، لذا تلجأ 




ون ؤيلج هين بالتمكينيالوج ينإلى أن المدر(Canningman"1996  :145)كانغ مان وآخرون ، "أشار إذ
زالة إلن دورهم ويكو إلى مراقبة النتائج بدال من رقابة السلوك الفردي وذلك بإقامة نظام مراقبة النتائج
 نجاحان الكل ما يعيق اإلنجاز مع ضمان توفير الموارد لغرض األداء الفاعل ، لذا تعد فلسفة ضم
 .المالئمة للتمكين المؤسسية األفضل لخلق البيئة
 ديولوجية إدارية:االتمكين بوصفه -2-3-5
ديولوجية اإلدارية هي مجموعة من األفكار والمعتقدات التي إن اإل(Collins ":1996 25ن "لي)كو ىير
وهذه األفكار التي يضعها يعتنقها اإلداريون الذين يمارسون اإلدارة والسلطة في المنظمات اإلقتصادية.
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األفراد الفاعلون في المنظمة يتوقع أن تتغير وتتكيف تبعا للضغوط في بيئة العمل كما أنها قادرة على 
تنظيميا و إداريا بإتجاه إقرار قيم وسلوكيات إدارية جديدة تخدم األهداف بشكل  المؤسسةتغيير واقع 
، أبرزت والتسعينات  الثمانيناتوال سيما في عقدي  إن التغييرات البيئية بعد ثورة االتصاالتأفضل.
عتماد على الموارد البشرية وهذا ما دعا إلى بروز إديولوجيات تبعث الثقة بالنفس وتخفف الحاجة لال
أن التمكين واحد من هذه اإليديولوجيات (Collins ":1996 27)كوالن "من معانات العاملين وبذلك رأى 
 جديدة لم تكن متواجدة من قبل.في فرض واقع جديد يعطي األفراد مكانة التي اعتمدتها المنظمات 
 التمكين بوصفه إستراتيجية إدارية:-2-3-6
التمكين بكونه إسترايجية إدارية تستخدم لحث األفراد العاملين  (Nixon  "1994   :16)نيكسون "وصف 
وخبراتهم على نحو أفضل وذلك عن بما فيهم المدراء لغرض توفير مهاراتهم الخاصة وتشجيعهم 
طريق منحهم المزيد من القوة والحرية في التصرف آلداء أعمالهم إلى جانب الموارد واإلمتيازات 











 :اإلداريالتمكين مقومات وركائز -2
ات لاى المقوماإساساية إضاافة أأربعة مقومات وركاائز هناك( Bowen and lawler , 1992,1995)حسب -
 خرى ، وأهم هذه المقومات األ
 العلم والمعرفة والمهارة. * 
 * االتصال وتدفق المعلومات .
 * الثقة بين القائد والمرؤوسين .
 1* الحوافز المادية والمعنوية .
 عامل المعرفة والمهارة: -2-1
ومهارة الفرد ومكتسباته المعرفية ، زادت قدرته على تأدية مهام عمله بكفاءة واقتدار كلما زادت خبرة 
الموظف المستخدم فهناك2واستقاللية أكبر ، وبالتالي يمكن الفرد ويمنح حرية في التصرف والمشاركة ،
ساليب أفكار وأوالموظف المبدع للمعرفة فالموظف المبدع للمعرفة هو ذاك الذي يخلق ، للمعرفة  
 3.في المؤسسة ويعمل على توظيفها  ،بداعية جديدةإ
 االتصال وتدفق المعلومات: -2-2
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زادت اللقاءات واالجتماعات والحوار بين الرئيس والمرؤوس وتبادل المعلومات الصحيحة فكلما 
والمتجددة بشفافية ووضوح وصراحة )عوامل االتصال التي توفر المعلومات وتدفعها بانسياب حر(، 
ي زاد شعور بالتمكين وحرية التصرف والشعور بالملكية واالنتماء ويتكون لدى العاملين للحماس الذات
 4.دون حالة من عدم الثقةمن أجل تحسين األداء ، 
ل ل العموفي حل مشاك، اتخاذ القرار  وتعد المعلومة سالحا هاما يعتمد عليه الموظف في عملية-
حرية  بلتصرف اال يمكن للعامل  و المعلومة المتجددةأومشاكل المستهلكين ، فدون المعلومة الصحيحة 
ن أ ردد منتثقة بالتصرف الصحيح دون خوف أو اليفتقر للمعلومة التي تمنحه  اقتدار ألنه ببساطةو
 تصرفه قد يكون خطأ 
 5.بداع فاالتصال الفاعل في المؤسسات الناجحة  يعزز في تلك المؤسسات مبدأ اإل
 الثقة بين القائد والمرؤوسين:-2-3
و أخير  من خالل االهتمام باآلخرين ، وأن يكون القائد في صف المرؤوسين فيما يحدث من وتحقق
رفون شر ومشاكلهم وهذا االهتمام والصدق والصراحة يؤدي إلى التمكين ويجعل المرؤوسين يتص
تغيير جل الوكأنهم أصحاب المنظمة أو على األقل كأنهم شركاء فيها وبالتالي بذل طاقة أكبر من أ
فة تطوير نحو األفضل وكذلك يعطي الدافع لتطوير الذات من خالل اكتساب العلم والمعروال
 :منها واستمرارية التعلم.وهنالك بعض العوامل التي يمكن أن تدعم الثقة بين أفراد المنظمة
 1)الكفاءة ، العمل الجماعي ، االنتماء ، االتصال ، الثقة بالنفس ، المكاشفة(
حته مهم بمصلاهتمارد للتعامل مع اآلخرين معتقدا بكفاءتهم أو أمانتهم أو صدقهم وفالثقة استعداد الف-
العجز  ي وأن( :"الثقة هي أهم رأس مال اجتماعفرانسيس فوكوياماوعدم توقع إساءتهم ، وكما يقول )
 ادل بينر متبفي رأس المال هذا )الثقة( يعد أخطر من العجز في ميزان مدفوعات الدول". والثقة شعو
 القائد والمرؤوسين.
 :الحوافز المادية والمعنوية -2-4
لنجاح عملية التمكين في المؤسسات ، فالتمكين يحتاج إلى من يساعد وهو عامل مكمل للعوامل السابقة
 2ويتحمل مزيدا من األعباء وخاصة تحمل المسؤولية والمشاركة والتفكير الخالق والعصف الذهني،
في حد ذاته هو حافز معنوي للعاملين إال أنه ليس بمنحة مجانية فكما أن وعلى الرغم من أن التمكين 
فيه  مشاركة في المنافع ففيه أيضا مشاركة في المخاطر ومحاسبة على النتائج وتحمل للمسؤولية . 
لذلك فال بد من نظام للحوافز يشجع العاملين على تحمل المسؤولية بحيث يكون من يستثمر التمكين في 
ائج أداء متفوقة يحصل على حوافز أكبر، وهذا يؤدي إلى المنافسة بين الممكنين نحو تحمل تحقيق نت
 3أفضل للمسؤولية والكفاءة واإلبداع والتفكير الخالق.
 :وأنواعه أسباب تطبيق أسلوب التمكين-5
 أسباب تطبيق أسلوب التمكين:-ا
دافعا رئيسا لدفع المنظمة صوب تطبيق  إن التحديات الداخلية والخارجية التي تواجهها المنظمة تشكل-
أسلوب التمكين ، كما تنشأ التحديات الخارجية كنتيجة منطقية للمستويات العالية من المنافسة التي 
تشهدها بيئة الصناعة كما أن التغيرات في تركيبة القوى العاملة والطلعات المتباينة للزبائن ، أما 
منظمة في تحقيق قدر من االندفاع الذاتي من خالل االحتفاظ التحديات الداخلية فتتركز في رغبة ال
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باألفراد ذوي المهارات العالية، وهذه التحديات أملت على المنظمة مغادرة المنطق التقليدي في اإلدارة 
 المتحكمة إلى منطق اإلدارة بأعلى مستويات المشاركة التي قد تصل إلى حدود المشاركة بالملكية.
 عدد من المؤشرات الدافعية صوب إستراتيجية التمكين منها:Eccles,1993 :18قدمت دراسة -
ة لمنظمايعد التمكين استجابة لحاجة بيئة األعمال في ظل ظروف التنافس التي تتطلب استخدام -
 وبخاصة البشرية منها في تحقيق المنظمة ألهدافها.
من إمكانيات كبيرة من إتاحة المعلومات  يعد التمكين استجابة لثورة المعلومات وتقانتها مع توفرة-
 1للجميع وتسهيل التعاملمعها مرونة الوجود في المكان المناسب بسبب ثورة االتصاالت وتقانتها.
العاملين  إلى وجود مسوغين أساسيين لتنحو المنظمات نحو تمكين األفراد(Daft, 2001)أشار 'دالف'-
 فيها وتتمثل تلك المسوغات باآلتي:
ي تقديم لمنظمات فايمثل التمكين استجابة حتمية لتحقيق متطلبات الجودة الشاملة التي تركز عليها -    
ة إلى ستجابمنتجات ذات جودة عالية والمرونة الالزمة لتلبية طلبات الزبائن ، فضال عن سرعة اال
 جانب الكلف المنخفضة وتوافر الخيارات المتعددة.
 ة وحاسمة في تحقيق التعلم التنظيمي.يعد التمكين خطوة مهم-    
مكن إلى أن دوافع المنظمات العتماد التمكين ي (2002،79)الملوك ، وبدورها أشارت دراسة 
 توضيحها باآللي:
فراد قدرات األيعد التمكين استجابة حتمية لفلسفة اإلدارة المعتمدة في جوهرها على اإليمان ب-    
 العاملين وثقتهم بمهاراتهم وسلوكياتهم.
يعكس نجاح التمكين في أي منظمة على توافر أفراد يتمتعون بالقناعة الكاملة بما يمتلكون من -    








مهما  عكس دافعاما أفصحت عنه العديد من الدراسات الميدانية عن النتائج االيجابية للتمكين  ي-    
 لتبني معظم المنظمات اإلستراتيجية للتمكين.
ن إلى منظمات إلى العمل بإستراتيجية التمكيالمبررات التي دفعت ال (2005)الكبيسي، ويصنف 
 صنفين هما:
 المبررات الواقعية والعلمية:-
تي ظلت فة الوتنطلق من المشكالت والسلبيات التي تعاني منها المنظمات واألجهزة اإلدارية المختل
ية ، سمل الرلعقود طويلة أسيرة المركزية الشديدة وهرمية المستويات وتعددها ، وطول خطوط االتصا
مكنا موسرية المعلومات ، ومحدودية الصالحيات التي تمنح للعاملين ، وهذا الموروث لم يعد 
الب ية تطاالستمرار منه والبقاء في بيئة تشهد تحوالت سريعة وجذرية وتواجه ضغوط محلية وخارج
 عية . تماجبالتغيير والتطوير والتحول على جميع األصعدة السياسية واالقتصادية واإلدارية و اال
ئمة ية المالإلدارو التمكين بهذه الكيفية إنما هو الوسيلة واألسلوب الذي تتحقق من خالله التحوالت ا
 لهذه الظروف.
 المبررات التطورية واإلستراتيجية:-
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ه ه ومعالممالمحهذه المبررات من خالل استشرافها للمستقبل المتوقع الذي يتم تصويره والتنؤ بوتنطلق
ات وبحوث يشارك فيها مختصون في مختلف الحقول المعرفية ، وتعد لهذه الدراسعبر دراسات 
ي فاعلة والبحوث غرف عمليات وتوظف فيها منهجيات االستقراء واالستدالل من أجل المساهمة الف
ع بل أن تقتها قرسم الصورة التي ستكون عليها والتأثير فيها أو التدخل إلعادة بعض معطياتهم و مخرج
ي هعما  أن مجتمعات ونظم استباقية كهذه تستلزم بالضرورة إرساء منظمات مغايرة كليا .وال شك
لمنظمات ناء اعليه في المنظمات العصرية المتمكنة والتي تعتمد التمكين القائمة ، لذلك البد من ب
 العصرية المتمكنة والتي تعتمد التمكين فلسفة ومنهجا في إدارة العنصر البشري فيها.
 ما يلي:أن أسباب ودواعي التوجه التنظيمي نحو تمكين العاملين نلخصها في(2007عارف ،)وترى -
 الثورة التكنولوجية والمعلومات .-    
 التغير في النسق القيمي للمجتمعات.-    
 المنافسة الشديدة.-    
 إعادة هيكلة المنظمات. -    
 ضرورة هو الخبير.إعادة النظر في االعتقاد السائد بأن المدير بال-    
 تغيير توقعات المستهلك.-    
 1تغيير توقعات األفراد العاملين.-    
 فيرى أن التمكين القي الكثير من االنتباه للدواعي اآلتية:(cupta,2008)*أما 'كيوبتا'
 الوقت القصير المستغرق في مجال االستجابة للفرص والتهديدات البيئية.-    
ات في ت والقرارأهمية األفراد العاملين في إدراك المنظمة للتغير وحاجتهم إلى اتخاذ اإلجراءا-    
 الوقت المناسب.
 (يمتلك األفراد إمكانيات كبيرة غير مستغلة.Yطبقا لنظرية )-    
منظمة مل لدى الاألفراد الممكنين يكونون أكثر التزاما ولديهم رضا وظيفي واالستمرارية في الع-    
 لفترات أطول.
ر سع والتصويغير التمكين من الحالة الفكرية للمدير بحيث يخصص معظم وقته في التفكير الوا-    
 والتنمية.
 ( أن المنظمات تعتمدIramzadeh & Chakerlouy  ،2010*وحديثا يرى'إرامزاد و تشاكر لوي' )
 إستراتيجية تمكين العاملين لألسباب اآلتية:
 لين.راد العامكين طريقة فاعلة الستعمال أفضل المواهب والمهارات الموجودة لدى األفيعد التم-    
 يمثل التمكين ضرورة حتمية إذا ما أرادت المنظمة إجراء التغييرات والتحسينات.-    
م قلق الي انعدايخلق تمكين العاملين شعورا لدى األفراد العاملين بتحسن مسارهم الوظيفي وبالت-    
 ن الوظيفي.األما
مل على أن نظم العمل عالية األداء تع(Bae et al  ، 2010)'باي و آخرون '*وبنفس الوقت يرى كل من
ي ومدرك ني قواالستقالل الكامل لمبادرات وإبداعات األفراد العاملين للخطوط المباشرة من خالل تب
 إلستراتيجية تمكين األفراد العاملين.
اب لألسب التمكين في المنظمات العربية يعد حاجة وضرورة ملحة نظرا*ويرى الكاتبين إن اعتماد 
 التالية:
 ألداء.الية من اعيمثل التمكين أسلوبا إداريا حديثا يمكن أن يساعد المنظمات من تحقيق مستويات -    
ي لعاملين فيعد التمكين إستراتيجية فاعلة لتنمية وتطوير مهارات وقدرات ومعارف األفراد ا-    
 لمنظمات العربية.ا
يأتي التمكين كاستجابة لخصوصية العصر الراهن وما يؤكد عليه من إبالء أهمية استثنائية لألفراد -    
 1باعتبارهم من ابرز وأهم الموجودات المعرفية.
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أن سرعة التغيرات البيئية وتعقيدها قد أوجبت على المنظمات تمكين أفرادها بقصد مواجهة تلك -    
من خالل أحد أشكال االستثمار الحديثة التي تركز على أهمية العنصر البشري في مواجهة التحديات 
 1مثل هذه التغيرات.
 :وأنواعه أساليب التمكين -2-2
 تطرقت كتابات معاصرة حول التمكين إلى عدة اتجاهات وأساليب في التمكين منها:
 أسلوب القيادة:-2-2-1
 بنيس  و 'ؤسسة تمكين المرؤوسين من األساليب القيادية الحديثة التي تساهم في زيادة فاعلية الميعد
ذا هو أسلوب القيادة (,Benniset Kanter.1965,McClelland , 1989)' 1965، ماكليند ، 1989كانتر 
ؤسسة ن المأإلى يقوم على دور القائد أو القائد أو المدير في تمكين الموظف، وهذا األسلوب يشير 
يرين المد الممكنة هي تلك المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف واسع ، بمعنى أن نسبة الموظفين إلى
كبر يات أنسبة عالية بالقياس إلى هذه النسبة في المؤسسات التقليدية ، وتتضمن أيضا منح صالح
ل خاص سلوب يركز بشك(وهذا األMalone  ،1997للمستويات اإلدارية الدنيا في المؤسسة 'مالون')
 على تفويض الصالحيات أو السلطات من أعلى إلى أسفل.
 أسلوب تمكين األفراد:-2-2-2
وامل أ العهذا األسلوب حول الفرد بما يسمى "تمكين الذات" ويبرز التمكين هنا عندما تبديتمحور
د ر ، هذا وقاتخاذ القراللفرد بالتوجه نحو قبول المسؤولية واالستقاللية في (Cognitive)اإلدراكية 
ن إلى أن الموظفين المتمكنين يمتلكون مستويات أكبر م(Spretizer  ،1996)توصلت 'سبريتزر'
ى رد علالسيطرة والتحكم في متطلبات الوظيفة ، وقدرة أكبر على استثمار المعلومات ، والموا
كم ي التحتجربة فردية فالمستويات الفردية ، وعلى الرغم من أن التمكين هنا ينظر له على انه 
 لفريق.امكين والسيطرة وتحمل المسؤولية ، إالأن هنالك أساليب أخرى تقوم على التمكين الجماعي وت
 أسلوب تمكين الفريق:-2-2-3
لمؤسسي األداء يعد أسلوبا يستخدم لتمكين العاملين ومسوغا لتطوير قدراتهم وتعزيز اإن عمل الفريق 
شراف وأن تمكين الفريق ينسجم مع التغيرات الهيكليةفي المنظمات ، من حيث توسيع نطاق اإل
 لهرمية  هذا وإنبدال من التنظيمات ا(Flat Stuctures)والتحول إلى المنظمة األفقية والتنظيم المنبسط 
متبادلة ديةالمنح التمكين للفريق يعطي للفريق دورا أكبر في تحسين مستويات األداء ؛ ألن االعتما
(Interdependency) بين أعضاء الفريق تؤدي إلى قيمة كبرى من استقاللية الفرد(Dependency)  ، كما
يئا ضيف شتتحقق القيمة المضافة من تعاون أعضاء الفريق ، عندما يقدم كل منهم مساهمة نوعية ت
 صور.والق جديدا إلى القرار الجماعي بدال من االعتماد على الرأي الفردي الذي يعد عرضة للخطأ
 أسلوب األبعاد المتعددة في التمكين:-2-2-4
مبدأ  تفسيرليب السابقة ويرفض اعتماد بعدا أحادي الجانب على الجمع بين األساليقوم هذا األسلوب
ال بد من أن فبأنه : "حتى تكون عملية التمكين فاعلة وناجحة (Honold ،1997)التمكين، ويقول'هنولد '
 لفاعلة ،ااقبة تقوم على  جوانب وأسس متعددة وهذه األسس هي : التعليم ، القيادة ، الناجحة ، المر
 لمستمر ، الهيكلة المناسبة والتفاعل بين هذه جميعا".الدعم والتشجيع ا
ويأخذون زمام المبادرة بشكل جماعي ، من خالل (Partners)ومن هنا فإن الجميع يعملون شركاء       
تفاعل الفريق المنظم ، ويعملون أيضا على صنع القرارات اإلستراتيجية ، وعلى هذا األساس فالتمكين 
ليس شعورا شخصيا كأن يقول أحدنا "أنا اليوم أشعر بالتمكين" فهذا مستحيل دون مقومات هيكلية 
مالئمة العالقات بين المديرين والمرؤوسين على أسس من الثقة وعوامل تنظيمية مالئمة ، إضافة إلى 
والدعم المتواصل وتزويد اآلخرين بالمعلومات الضرورية وغير الضرورية لكي يشعر الفرد والفريق 
بشيء من المسؤولية تجاه نتائج األداء المرغوبة ، فعوامل الثقة والمعرفة والمهارة والمعلوماتية والدعم 
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وة ، من األسس الهامة في تكوين فريق وفرد متمكنين من زمام األمور في العمل وفي والحوافز والق
 1المؤسسة بشكل عام. 
 أنواع التمكين:-2-3
 داخل للتمكين : ثالثة م(Stande and Rothmann,2009)بين
وم على (التي تقwemenEmpowerment))تمكين النساء(واستند على النظرية النسوية المدخل األول: -
 تحسين الظروف للمجاميع النسوية المضطهدة.
ية على ( ويستند بصورة أساسStructural Empowerment) بالتمكين الهيكليفيدعى المدخل الثاني: -
تي تعمل ات الالنظريات التنظيمية، وفي هذا المدخل يتم التركيز على مجموعة من النشاطات والممارس
 للمرؤوسين .على أساس منح القوة والسلطة والرقابة 
 (PsychologicalEmpowerment)التمكين النفسيبينما يركز المدخل الثالث على : لثالمدخل الثا-
ن قبل معلى النظريات النفسية االجتماعية من خالل افتراض أساس هو أن التمكين يدرك ويستند 
 األفراد العاملين .
فالداخلي يمثل التمكين النفسي والخارجي وهنالك من يرى التمكين بنوعين هما الداخلي والخارجي -
 2يمثل التمكين الهيكلي.
عتناء ل االأما التمكين النفسي فهو مصطلح إدارية معاصر جاء استجابة حتمية من المنظمات من اج-
ظمات المن بالمورد البشري فيها باعتباره من أهم الموارد الموجودة في المنظمة. ففي العديد من
بإبداء  ح لهاى العاملة في اغلب األحيان باإلحباط واالضطهاد نتيجة عدم السماالمعاصرة تشعر القو
ية  اإلنتاج نخفاضأرائها ومساهماتها تجاه األعمال الخاصة بها، وهذه الحالة إلى الضغط التنظيمي ، وا
 األمر الذي ال ترغب به أي منظمة .
تحدي التنظيمي خصوصا إذا كان كحالة خاصة من ال(Tylor,2004)أما تمكين العاملين فيصوره -
المدراء الكبار هم من يقودون مبادرات التمكين التي شأنها إعادة بناء األدوار القيادية القائمة بين 
 1المدراء واألفراد.
 :سيولوجيا التمكين اإلداريوس -
،وهذا مما يحققه من مساواة جتماعي أسلوب التمكين اإلداري في المنظماتاالويظهر من خالل البعد 
اجتماعية التي تشكل مقوما أساسيا في التمكين والمشاركة في عملية اتخاذ القرار في المؤسسة  
فالرموز التي تصنع بها المؤسسات حواجز بين أفرادها تؤدي إلى ضعف انتماء الموظفين ألي برنامج 
، وإنه لمن غير المستغرب أن تقوم بعض من برامج التطوير أو التغيير التي ترغب اإلدارة بتنفيذه 
المؤسسات التي تتميز عن غيرها بتحقيق ميزة تنافسية من خالل أفرادها بتطوير أشكال متعددة من 
الرموز والشعارات التي تعبر من خاللها عن مستوى المساواة االجتماعية الذي تطبقه، ففي شركة 
United Motor Manufacturingا الخاصة بالمديرين التنفيذيين فالكل يأكل في نفس تم إلغاء الكافيتيري
المكان والكل يرتدي نفس الزي وال يوجد مواقف سيارات محجوزة لمصلحة كبار المديرين في الشركة 
، ويغلب االتصال غير الرسمي بين المستويات اإلدارية لتحقيق التفاعل المنتظم والمتبادل دون 
ارق الطبقية بين المستويات المختلفة.وهذا الواقع يعكس تعزيز الحواجز الرسمية التي قد تكرس الفو
المساواة وعدم الشعور بقيود الفوارق بين المستويات المختلفة يعطي داللة همة ورسالة قوية تنم عن 
قوة العالقة والتناسق واالنسجام بين الجميع ، وهذا بدوره يساهم في التدفق الحر للمعلومات دون وجود 
وجود أي مبرر لإلشاعة أو نشر معلومات مغلوطة ألن التواصل المستمر يقضي على أسرار ودون 
وفي بعض المحاوالت لتعزيز المساواة االجتماعية على  أي تواجد لإلشاعة او المعلومات المضللة.
أعلى صورها ، تصميم المكاتب وبناءها ينبغي أن يتم بصورة تعطي رسالة عن عدم وجود أي نوع 
الجتماعية بين الجميع وان الجميع سواسية ويعملون نحو هدف واحد بذلك تكون جميع من الفوارق ا
                                                
 .49 ص، 48، ص المرجع السابقمحمود حسين الوادي:  -1
 .37، ص  المرجع نفسهإحسان دهش جالب: –2
 .37، ص  المرجع نفسهإحسان دهش جالب:  -1






المكاتب في طابق واحد وبشكل شفاف و مفتوح وال يقبع المدير العام في برج عاجي في أعلى طابق 
 2في المؤسسة وإنما كان موظف آخر له مكتب إلى جانب بقية الموظفين.
سبة خلي بالنالدا يق التمكين لالنتماء وهذا من خالل زيادة االنتماءكما يظهر هذا البعد أيضا في تحق-
ل الذي ريق العمة ولفللموظف ، كما يساهم في زيادة انتمائه للمهام التي يقوم بها وزيادة انتمائه للمؤسس
وى ي مستينمي له ، وهي أيضا محصلة لرغبته بالعمل ومناخ العميل ، وينتج عن االنتماء تحسن ف
معدل دوران العمل، ويظهر أيضا في تحسين 63ة وتدني في التغيب عن العمل وتناقص فياإلنتاجي
لمفاهيم االذي يعد من Internal Marketingالعالقة بين العاملين من خالل مفهوم التسويق الداخلي 
شكل بينهم ب فيما المنسجمة مع مفهوم التمكين من حيث جودة العالقة بين أعضاء الفريق أو بين العاملين
 يؤدي إلى تغيير جذري في نظرة العامل لزميله في العمل.
 :التمكين اإلداري ةأهمي -3
 أهمية التمكين اإلداري :-3-1
 على ضرورة كون التمكين جزءا من اإلستراتيجية(Yukl and Becer "2006)يوكل و بركر "أكد-
ية التنظيم لفاعليةثنائية لتحسين امبادرات التمكين موجهة نحو أهداف بعيدة األمد للمنظمة ، وأن تكون 
 وتحسين جودة حياة العمل لألفراد العاملين.
 نصر األساسأن التبني الناجح للتمكين كإستراتيجية إدارية يعد الع(  Mgbeke "2007)ميقبك "ويرى -
راتيجية كإستكين التم في زيادة الفاعلية التنظيمية والتنافسية في بيئة األعمال. كما باإلمكان النظر إلى
 فعالة خاصة في مجال إدارة المعرفة.
وزيع القوة إلى التمكين كإستراتيجية مقنعة في تعمل على ت(Shelton  ، "2002)تشيلتن "وأشارت دراسة-
 على نسبة واسعة من العنصر البشري في المنظمة.
إلى أن البعض يرى أن التمكين كمدخل أوسع من  (Dewettinck  ، "2004)دوتينك " ويذهب-
 تبني الفرد العامل و الفاعلية التنظيمية.إستراتيجية إدارة األفراد في مجال 
ستراتيجيات التي تساعد في بعض اإل(Goetsch and davis  ، "2006)قوتستش و دافيس "ويقترح -








قط ليست ف OWNERSHIPيجعل التمكين األمر واضحا أمام جميع األفراد بأن ملكيتهم-1        
 مطلوبة وإنما متوقعة.
 ت دخالة المدراسجعل الملكية هي المعيار األساس في عملية تقييم األداء وتوضيح أهمية -2        
 واعتماد نظم مكافآت فعالة.        
 العاملين عند صياغة القرارات وضرورة التشاور معهم. عدم تجاهل األفراد-3        
من  بحان جزءاجعل التطوع المبدأ الموجه للخطط اإلستراتيجية والقيم التنظيمية بحيث يص-4        
 الهيكل التنظيمي.
تيحية ستراإأن تمكين العاملين يمثل (Khan et Qureshi "  ،2010)كهان و كيورتشي " أشار كل من-
ن الداخليين ها األساس وهو رضا الزبائؤلتطبيق مبد(TQM)تعتمد عليها إدارة الجودة الشاملةجوهرية 
 .والخارجيين
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أن تمكين العاملين يمثل إستراتيجية فاعلة تعتمدها (Gill et al  "2010)جيل وآخرون "وحديثا يرى-
تعتمد لتحقيق مرونة المنظمة لتخفيض وتقويض مسببات الضغط التنظيمي لدى األفراد العاملين ، 
غط عالية في اآلداء وتوسيع مدى الرقابة على األفراد العاملين ألداء واجباتهم وبالتالي تخفيف الض
تتجلى أهمية التمكين أيضا في كونها آداة إدارية تسمح ألية منظمة لألعمال أو أية ، كما   1عليهم.
 منظمة حكومية بمايلي:
 سية .لتناف*إدارة الموارد البشرية بصفتها أصال ومرتكزا إستراتيجيا ومصدرا أساسيا للميزة ا  
 نهائية ربحية الة والإستخدام األساليب الكمية لمعرفة مدى مساهمة الموارد البشرية في النتائج المالي*  
 للمنظمة.   
ثقافتها ولبشري وبين تكوينها اإيجاد وتحديد وقياس مدى التوازن القائم بين إستراتيجية المنظمة *  
 التنظيمية.
 *إستخراج من الموارد البشرية أقصى طاقاتها وللحصول على أفضل إبداعاتها.  
 التمكين األفراد على: يساعد(Ctutterbuck  "1994)كتتربوك " وحسب-
 .*ضبط أكبر ورقابة على عملهم وعلى بيئة العمل  
 *تنمية مساهماتهم كأفراد وكأعضاء في فريق.  
 اإلمساك بالفرص المواتية لنمو الشخصية والتطوير الذاتي.*  
مزايا عديدة  وغيرهم(Brown and Lawler  "1992و برون و الولر " Frey  ، "1993)فري "كما عدد -
 2للتمكينن تتضمن:
ن مكن أيوالقرارات *إستجابة أكثر سرعة لحاجات العمالء ، طالما أن اإلجابات يمكن أن تعطى   
لى في دير أعمالعاملين ، في موضوعات كانوا في السابق مطالبين بإحالتها إلى تتخذبواسطة األفراد 
 السلم الوظيفي.
 ارات جديدة.*شعور العاملين برضاء أكبر حيث يمارسون عمل مسؤول أكبر ويطورون مه
 *ترحيب العاملين بالفرصة للتعامل بعمق ودخول أكثر مع العمالء.  
مل ديهم تعاللذين إقدام العاملين على إبداء أفكار عملية أكثر لتحسين الحد من أفضل من المديرين ا*  
 أقل مع العمالء.
 الخدمة الحسنة تبني والء العميل وسمعة األعمال. *  
 التمكين اإلداري : أبعاد-3-2
 أربعة أبعاد أساسية لنجاح التمكين في المنظمة وهي :(Daft  ، "2001)داف "إقترح
 ن.فراد العامليأي توفير المعلومات عن كافة جوانب المنظمة وتقديمها لأل: (Information)المعلومات -أ
ات عاملين امتالك العاملين للمعرفة والمهار إذ يعتبر(Knowledge and Skills)المعرفة والمهارات-ب
كة مشتر مهمين وأساسيين في مجال تطبيق إستراتيجية التمكين وضمان نجاحها والمساهمة في جهود
 أهداف المنظمة.لتحقيق 
مرا أرية يبدوا القرارات الجوهإن امتالك األفراد العاملين للقوة الالزمة التخاذ : (Power)القوة -ج
رادها منح أفتتطبيق إستراتيجية التمكين ، ويشير واقع العديد من المنظمات اليوم أنها ضروريا في 
وفرق العمل (Quality Cycle) القوة للتأثير على إجراءات أعمالهم من خالل حلقات الجودة
ليومية متى اتخاذ القرارات اإذ تمنح تلك الفرق الحرية في ، (Self-directed workteams)ذاتياةراالمد
 .واتخاذ اإلجراءات دون الحاجة إلى التوجيه(Make day to day decision)تطلب األمر
المكفآت  أي مكافئة العاملين على آدائهم في المنظمة ، ويمكن تقديم أفضل: (Rewards)المكافآت-د
 المالية للعاملين على آدائهم في المنظمة بطريقتين هما:
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 .رباحالمشاركة في األاألولى:- 




ومنظمات  ( في دراسة الموسومة "تمكين العاملين في المصالح الحكومية2001كما أشار)المغربي ،-
 القطاع الخاص" إلى ثمانية أبعاد للتمكين هي :
 Clarity of purposeوضوح الغرض -1    
 Morais1األخالقيات -2    
 Fairnessالعدالة أو اإلنصاف -3    
 Recognitionاالعتراف والتقدير -4    
 Team workالعمل الفرقي -5    
 Participationالمشاركة -6    
 Effective communicatoinاالتصاالت الفعالة -7    
 Healthy environmentالبيئة الصحية -8    
 تسعة أبعاد لتمكين فريق العمل وهي: (Bodner,2003)وتناولت دراسة -
 .Focus on constumerالتركيز على الزبون -1    
 Informationالمعلومات -2
 Continuous Improvementالتحسين المستمر -3    
 Decisions makingاتخاذ القرارات -4
 Measurement systemsنظم القياس -5    
 Trainingالترتيب-6    
 Supervisor- associate relationshipزمالء العمل بالمشرفعالقة -7    
 Relationship with co-workersالعالقة مع زمالء العمل-8    
 Team’s relationship with others within organizationعالقة الفريق مع اآلخرين في المنظمة-9    
 : للتمكين وهي( فإن هنالك أربعة أبعاد  2004، ووفقا لوجهة نظر )ملحم-
 Autonomyاإلستقاللية-1    
 Communication and information flowتدفق المعلومات واإلتصاالت-2
 Incentives and supportالدعم والتحفيز-3    
 Skills and Knowledgeالمعرفة والمهارات-4    
 أيضا أبعاد التمكين إلى أربعة :(Mullins,2005) كما لخص-
 التفويض  أي من خالل:  Empowerment through participationمن خالل المشاركة التمكين-1    
Delegation.لعملية اتخاذ القرارات 
 ارة ويحدث عندما تهتم االد:Empowrment through involvementالتمكين من خالل االندماج -2   
 ، افكار، وخبرات من االفراد العاملين.بالحصول على اقتراحات 
أي االلتزام العالي باألهداف :Empowerment through commitmentالتمكين من االلتزام-3   
 .التنظيمية وتحسين الرضا الوظيفي لألفراد العاملين
 أي من خالل: Emporwerment through delayerningالتمكين من خالل تخفيض المستويات-4   
 .المستويات اإلدارية في الهيكل التنظيمي تخفيض
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ثر كأالذين هم ،"(Blanchard  "1999  ،2001)بلوندشارد ، و آخرون "أبعاد التمكين  كما حدد-
ت خرى فكانعاد األأساسية ، أما األبإلى ثالثة أبعاد  هتماما وخوضا في إستراتيجية التمكيناالباحثين 
 ضمن هذه األبعاد الثالثة وعلى النحو التالي:
 :Information Sharingالمشاركة بالمعلومات-1
ين أن التمكو أعضاء الفريق على حد سواء بإلى أنه على مر الوقت نسمع من القادة  الباحثونأشار 
 يبدو رائعا ، ولكن من أين يبدأ وكيف ؟
ما رعان سفإنه  البداية من الحاجة إلى المشاركة المعلوماتية النشطةن على أن يوبعد أن يطلع المعن-
 يس لدينالعني ؟ ، أما أعضاء الفريق أفادوا )ماذا تتنطلق ردود أفعال القادة )ليس بوسعنا فعل ذلك( 
شاركة ماذا الملولها سابقة ، لماذا تتوقع المسألة اآلن؟( وهذه الردود تؤدي إلى عدد من التساؤالت كان أ
 المعلوماتية بأنها الخطوة األولى والحرجة في هذه المرحلة.
إلجابة على هذا التساؤل بسيط جدا وعميق في الوقت نفسه، فلو طلب من قادة المنظمات تولي إن ا-
مسؤولية صنع قرارات العمل على نحو جيد ، فينبغي أن يكون لديهم المعلومات نفسها التي يستعين بها 
جوة المدراء للقيام بذلك، ومن دون ذلك يصعب على اآلخرين صنع تلك القرارات في ضمن تلك الف
العميقة فكيف إذن نطلب من العاملين أن يصنعوا قراراتهم بأنفسهم من دون أن يمتلكوا المعلومات 







ن أن بد م النقطة األخرى هي أننا لو سمحنا لآلخرين بخوض المخاطرة وصنع القرارات المهمة فال-
 لتي تحكمذعان ااإل، وما لم يتم استبدال عالقةخرى والنظم التنظيمية األ باإلدارةتكون لديهم الثقة 
يكون س، إذا ماذا سوف ال يعدو كونه أكثر من حديث الهيكل التنظيمي فإن الحديث عن التمكين 
 التصرف لو اتخذ العاملين قرارا خاطئا بالرغم من حسن النية وبذل أقصى جهد ممكن ؟
أن المعلومات تلعب دور ا مركزيا في تمكين األفراد  أي إلى  (Lashley"2006  :26)التشلي" أشار-
:  Collins  "1995)كوالن "الرئيسي في إستراتيجية التمكين، والسبب على حد وصف أنها العنصر 
فهما ألسباب القرارات المتخذة لكي يكونوا أكثر التزاما بإجراءات جعل العاملين أكثر هو  (26
 2المنظمة.
لصاعدة  ااالت ستخدام االتصاأشار إلى أن المهم لألفراد أن يتملكوا فرصة التعبير عن آرائهم بكما -
راسة دما أن كيؤدنها المجردة على فرع المشكالت الخاصة بالمهمات التي مع اإلدارة بدال من القدرة 
غني عن بطرق متعددة ولكنها ال تأشارت إلى أن أصوات األفراد يمكن أن تصل ( Collinsكوالن ، )
 التفاعل لتمكينربما ال ينظر إليها ، في حين يعني ا الطرق تنقل شكاوي للعاملينالتمكين ، ألن تلك 
ملهم عاإليجابي مع مشكالت العاملين. وقد يتطلب من العاملين جمع معلومات في خارج مجموعة 
بعد بظيفة وهذا يعني إيجاد ما يعرف عن طريق فرق عمل متبادلة الوالمباشر وربما يتم ذلك 
 االتصاالت األفقي.
 :إلى حقيقة أن توفير إمكانية الوصول إلى (Appelbeum"1999   ،249)أبلبيوم " كما توصل-
 المعلومات عن غايات المنظمة وأهدافها وإستراتيجيتها عامل مهم مرتبط بالتمكين.
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تمكين لالرئيسي ، لتطبيق إلى أن المدخل (Blanchard  "1996 :29)بالنتشارد وآخرون "قد أشار -
راد األف يعتمد على مدى إتاحة المعلومات وعن طريق كيفية تسير األعمال في المنظمة أمام جميع
 :  ومات وهيالمعلبالعاملين فيها. كما قدم الباحثون مجموعة من المؤشرات تعد فوائد لمشاركة العاملين 
 .تخاذها في الوقت نفسهصنع القرارات واتساعد في عملية - 
 حتياجاتهم.تعزيز المعلومات من الخدمات المقدمة للزبائن تلبية ال - 
خدمات واللع تحقق المعلومات التحسين المستمر للعمليات وما يترتب على ذلك من تحسين نوعية الس- 
 المقدمة لجمهور المستفيدين.
لتي علومات الين الموالكفاءة( عند منح األفراد العاميمكن للمنظمة أن تحقق نتائج إيجابية )الفاعلية - 
 يعملون على أثرها.
 
  
 ئمة.الماليمتلكون المعلومات عندما وخبراتهم كاملة تستفيد المنظمة من مهارات األفراد - 
 Freedom and Autonomy:الحرية واإلستقاللية-2
بالنتشارد )على حد تعبير المعلوماتية تعد أحيانا بمثابة )صمام المضخة( إذا كانت المشاركة
"Blanchard")  فيما يخص التغيير ، وذلك لكونها تعزز الشعور بالملكية للعمل والمسؤولية ألعضاء
، فيجب تمييز الحاجة إلى توفير حدود التصرف  الفريق وكذلك تعزز وشائج الثقة بين القادة والتابعين 
ورأى أيضا أنه قبل تحديد الحدود وما هي هذه الحدود وكيفية للتقدم في مرحلة الحقة من التمكين ، 
من إظهار الفرق بين المنظمة في ظل الهرمية التنظيمية ومرحلة التمكين كما هو ؟ ال بد تأسيسها ومتى 
 1موضح في الجدول التالي:
 الفرق بين المنظمة الهرمية التقليدية والمنظمة في ظل التمكين  :-01-رقم جدول
 
 المنظمة في ظل التمكين المنظمة الهرمية
 التصور التخطيط
 مشاركة اآلراء قيادة وسيطرة
 رقابة ذاتية مراقبة
 مسؤولية فرقية استجابة فردية
 هياكل وظيفية متقاطعة هياكل هرمية
 مشاريع طرائق تدفق العمل
 مديرين / قادة فريق مدراء )إداريون(
 أعضاء فريق عاملين
 فرق اإلدارة الذاتية إدارة مشتركة 
 امتالك العمل أفعال بما أمرت
 رأي سديد مطاوعة )إذعان(
 :المرجع نفسهزكريا مطلك الدوري المصدر: كتاب ،      
 مناطق الحدود التي تخلق اإلستقاللية:-
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 عن العمل الذي تزاوله.*الغاية : وتعبر 
 *القيم : وتعبر عن تعليماتك العملية.
 *التصور : ويعبر عن تصوراتك المستقبلية.
 *األهداف : ماذا؟ ومتى؟ أين ؟ وكيف ؟ تقوم بما تفعله.
 من يقوم بماذا؟*األدوار: 
 تدعم على ما ترغب القيام به؟*الهيكل التنظيمي واألنظمة : كيف 
 التنظيمي الهرمي التقليدي بفرق العمل الذاتية:استبدال الهيكل -3
Replace the Hierarchy with Self-Directed Teams 
دور الفريق في المنظمات المتمكنة عنه في المنظمات الهرمية التقليدية ففي المنظمات الهرمية يختلف 
أما في المنظمة يشكل الفريق من اإلدارات الوظيفية المختلفة للقيام بمهمة محددة أو مشروع معين ، 
أو المهمة  ، بحيث ال ينتهي بانتهاءللمنظمة ركيزة الهيكل التنظيمي يصبح 68الممكنة فإن الفريق
المشروع ، وهو بذلك يتميز بها تنظيم الفريق في إطار المنظمة المتمكنة أنه يدير نفسه بنفسه  فأعضاء 
حتى النهاية فالتمكين في إدارة العمل منذ البداية وفي تنفيذها في رسم الخطط يشتركون جميعا الفريق 
وليس على مجموعة من األفراد العاملين الذي ال تربطهم يصب على وحدة تنظيمية لها كيانها المستقل 
والغاية من التمكين في هذا االطار هو إرشاد فريق العاملين بالكيفية التي تجعلهم 68روابط واضحة، 
 1(.1996إدارة نشاطاتهم )الشربيني ،أقل اعتمادا على اإلدارة العليا في 
كين فاعلة وناجحة فال بد من أن تقوم على جوانب بأنه حتى تكون عملية التم (Honold, (1997يقول و-
دعم والتشجيع ـهذه األسس هي: التعليم، والقيادة الناجحة، والمراقبة الفاعلة، والووأسس متعددة. 














 أهداف التمكين اإلداري:-3-2
 كة خى شرفمثال تتوعدد من األهداف التي تتوخاها المنظمات من تنفيذها لبرامج التمكين ،  هناك
Trane Air Conditione ، األهداف اآلتية من برنامج التمكين الخاص بها. 
 م.درجة تحمل األفراد لمسؤولية تصرفاتهزيادة مستوى الدافعية لتقليل األخطاء وزيادة -
 .واإلبداعزيادة فرص االبتكار -
 دعم عملية التحسين المستمر للعمليات والمنتجات والخدمات.-
 زيادة رضا الزبون من خالل الحرص على جعل األفراد العاملين على مقربة من الزبائن.-
 دوران العمل، الغيابات ، والمرض.زيادة مستوى والء العاملين وتخفيض مستوى معدالت -
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 لنفس.اقيمة وعتداد األفراد بأنفسهم، الشعور باحترام النفس ، زيادة اإلنتاجية من خالل زيادة ا-
 ة.اإلنتاجيلين واستعمال الضغط الشريف )النزيه( وطرائق فرق اإلدارة الذاتية في الرقابة على العام-
 للتخطيطتخليص اإلدارة الوسطى والعليا من كونها "كلب حراسة" و إتاحة الوقت أمامها -
 السوقية ورضا الزبون .اإلستراتيجي وزيادة الحصة 
وتلبية  ،، زيادة مستوى الجودة ستعانة ببعض الطرائق كتخفيض التكلفةزيادة الحد األدنى باال-
 .متطلبات الزبون
 العليا لتطوير الخطط اإلستراتيجية.زيادة حدود الوقت المتاح لإلدارة -
 وزيادتها.المحافظة على التنافسية -
 (. E) لنظريةااسم Stewartعليها ق منا أمام نظرية جديدة في اإلدارة أطلإن بلوغ هذه األهداف يجعل 
ثر من أك Facilitationمسهلينيكونوا توضح هذه النظرية إن المدراء يصبحون أكثر فاعلية عندما 
 كونهم
 1فحسب.، وإنهم يجب أن يمنحوا القوة لألفراد وليس المسؤولية قادة 
كين يمكن ان يحقق التم(Lawson ,2000 :9)كما يمكن أن نورد وجهات نظر الباحثين ، إذ أشار -
 األهداف التالية:
 إبقاء المنظمة في المقدمة دائما ومحاولة جعلها رائدة في المجال الذي تعمل فيه.-
 الموارد البشرية المتوافرة.االستفادة الفاعلة من إمكانيات -
 2المنظمة وزيادة المبيعات فيها ومن ثم تحقيق النمو. زيادة ربحية-
 
 
ذات  عاملةهو إيجاد قوى  الهدف من التمكين إلى أن(  Ugboro & Obenge,2000 :255)في حين أشار 
ن العاملي ألفرادا ، أو يمارسسلع وتقديم خدمات تلي توقعات الزبائن أو تزيد عليهاإلنتاج قدرات فاعلة 
 ا.شاطاتهنأو المستفيدين من نشاطات تفوق المعدالت المعيارية المحددة للمتعاملين مع األنظمة 
 فقد رأى أن التمكين يقود إلى تحقيق ما يلي:-
 .ثم جعلهم أفضل أداءومنظماتهم ومن  تجاه وظائفهم*جعل العاملين يتمتعون برضاء أعلى 
 متزايدة.لية الإلى الكفاءة العالية والفعا*يعد التمكين إستراتيجية إدارية معاصرة تستخدم للوصول 
يز روح لتعز *يمكن استخدام التمكين كأداة مهمة في تطوير اإلستراتيجيات التي ال يمنع استخدامها
دمة يير خالتغالتغيير بين أعضاء المنظمة والمتعاملين معها من أصحاب المصلحة والمهتمين بهذا 
 لتوجهات المجتمع وأهدافه.
هاض  واستنهو تطوير أداء العاملين  للتمكين إن الهدف النهائي(Erstad ,1999 :325)في حين رأى
 جهدهم الكامن بهدف تطوير أداء المنظمة.
اوالت تحفز إلى أن الغاية الرئيسة من التمكين هي إيقاف مح(Ivancevrich,et al.,1997 :220)وقد أشار
فز واح أي باستخدام ،تحفزهم داخليا بحوافز خارجية المنشأ و االستعانة عنها ببناء بيئة للعمل العاملين 
 ل فيها.ة العمواالعتزاز بممارسذاتية تنبع من ذات األفراد العاملين ، كالفخر باالنتماء للمنظمة 
لبحث على أن الهدف الرئيسي لتمكين األفراد هو ا(Johnson&Thurston,1997 :69)وقد ركزت دراسة 
دامة لدى العاملين وتحفيزهم على االبتكار لغرض إ عن طرق جديدة لتشجيع الطاقات الكامنة 
اق يم األسودة تنظأفرزت كثيرا منها إعا المنظمات على البقاء في ظل البيئة التنافسية المعاصرة التي 
كلة ادة هيسهولة المواصالت وتعتقد احتياجات الزبائن وتنوعها فضال عن إعوزيادة تقاربها بسبب 
 .(TQM)وانتشار العمل بنظام الجودة الشاملة (Downsizing)المنظمات بعد ترشيقها 
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لدائمة اأن التمكين من شأنه حل العديد من المشكالت  إلىأشارقد (Wilkinson,1998 :42)كما أشار -
بداع ون اإلالمتحكم ، أو يك ة ، وتلك التي تسير على النهجالتي تواجه مواقع العمل البيروقراطي
 .لفرقي العمل االرغبة في واإلبتكار مكبوتين واألفراد العاملين يعملون في جزر معزولة وال يمتلكون 
اإلدارة العليا من  وإتفق الباحثون على هدف واحد وهو أن إستراتيجية التمكين تهدف إلى تحرير-
خطرا سواء أكان ب االستراتيجي الذي يعد جانبا الجانفي الجانب العملياتي واالنصراف إلى االنشغال 
في تحليله للبيئة الخارجية ورصد التهديدات و تأشير الفرص أم في تعزيز رؤية المنظمة من خالل 
 1إلى رؤى أكثر تطورا. إدراكها لقدراتها الجوهرية واالنطالق
 
 مايلي: لمؤسسةشأنها أن تحقق لكما يهدف التمكين إلى تقديم إستراتيجية لإلصالح اإلداري التي من *
 لتلبية احتياجات الجماهير وإرضائهم.جعل المنظمة أكثر استجابة -     
 تخفيض عدد المستويات اإلدارية في الهياكل التنظيمية.-     
يلة تراتيجية طونشغاال باألمور اليومية ، وتركيزها أكثر على القضايا اإلساجعل المنظمة أقل -     
 األجل.
مات تطوير الخد الموارد البشرية للحفاظ علىاالستغالل األمثل لجميع الموارد المتاحة ، خاصة -     
 المقدمة.
 تخاذ القرارات.اتحقيق سرعة في -     
 إطالق قدرات األفراد اإلبداعية.-     
 نتماء.توفير مزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز واال-     
 اد.وظائف األفرالتشغيل بالتقليل من عدد المستويات اإلدارية غير الضرورية والحد من تكاليف -     
















 بعض النظريات المفسرة للتمكين اإلداري:   -4
إن مفهوم التمكين ليس وليد العصر الحديث وإنما ظهر التمكين في الفكر اإلداري والتنظيمي:-4-1
نتيجة تراكمية وتطورية عبر ما يزيد عن مئة عام من التطور الفكري ، وخاصة ما تعلق بمفاهيم إدارة 
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الموارد البشرية وإدارة العالقات اإلنسانية داخل المنظمة )العاملين( أو خارجها )الزبائن(أهم 
 يم اإلداري المصاحبة مفهوم التمكين:  الفكرية في التنظ االتجاهات
الذي يقوم بوضع الزبائن عل رأس الهيكل :  Upside-down pyramidالهيكل التنظيمي المقلوب-01
من ناحية األهمية ثم يتبعهم الموظفين و اإلدارة العليا ثم تليه اإلدارة الوسطى المختلفة ثم في  التنظيمي
المستوى األخير اإلدارة العليا ومجلس اإلدارة. ومن خالل هذا الهيكل التنظيمي يمكن إرضاء قدر 
، أو منتجات ذات المستطاع الزبائن من خالل الموظفين الذين يمكن للمنظمة تمكينهم من تقديم خدمات



















ضوء  فيالتمكين  4-1-1-
المدرسة  الكالسيكية
النظرية أوال:
)نظرية اإلدارة  الكالسيكية 
Théorie classique:  )العلمية
أيضا باسم مدرسة  وتعرف 
العلمية للعمل التي  دارة اإل
،  "روفريدريك تايل" اشتهر بها 
نظري اهتم بدراسة  وهي اتجاه 
المادية المؤثرة في  العوامل 
اإلنتاج ، واعتبرت  مستوى 
هنري إال أن ، 1.، المسير مهندسا مكلفا بتسيير اآللة والعاملين جزء من العوامل المادية للتنظيم 
شعور االنتماء  : وفي إحدى مبادئه األربعة عشر والمتمثل فيHenry Fayol 1841-1925فايول
حيث يبرز هذا المبدأ كفاءة المديرين في تشجيع العاملين وتنمية ارتباطهم ،للمؤسسة وروح التعاون
                                                
 .166ص، 133 ص،المرجع نفسهد حسين الوادي،محمو –1















 : الهيكل التنظيمي المعاصر 01شكل رقم 
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وانتمائهم للمؤسسة وثقافتها وإدراكية العمل كفريق ، الن ذلك يحقق النتائج المرجوة للمؤسسة 
 2والعاملين فيها معا.
ضوء مدرسة العالقات اإلنسانية فيالتمكين -4-1-2  
 النظرية السلوكية في اإلدارة:-
 (  Ecole des relations humaines) مدرسة العالقات االنسانية  وتعرف أيضا باسم :
، قامت على فلسفة حركة العالقات اإلنسانية ،  Elton Mayo )1927)"التون مايومن أهم روادها "
الجوانب اإلنسانية في العمل كما تنبهت إلى وجود التنظيم غير الرسمي من خالل  حيث ركزت على
تأثر التنظيم وجماعات العمل بمنطق العاطفة وأوقات الراحة والجو االجتماعي في العمل ، وإشراك 
 العاملين والتقليل من الرقابة ، والجمع بين العوامل النفسية واالجتماعية والجسمية والتقنية ، ومن
مبادئها اعتبارها التنظيم عالقة بين مجموعات مترابطة وليس أفراد منعزلين ، ويتحدد السلوك 
طريقة للتسيير تهتم بالعامل اإلنساني وتهدف إلى وتعرف على أنها -التنظيمي بناء على سلوك األفراد .
لتنظيمية ومساعدتهم إعطاء نظرة مغايرة لعالقات العمل من خالل اندماج العمال وتكاملهم مع القيادة ا
على إنجاز المهام وتحفيزهم على المبادرة والمشاركة بأفكارهم لزيادة فعالية األداء ، وذلك من خالل 
االهتمام بظروف العمل وبيئة العمل المادية واالجتماعية ، واالهتمام بخصائص األشخاص الجسمية 
إن التركيز على تنمية العالقات اإلنسانية ،  والنفسية مثل التعب والملل والعالقات االجتماعية في العمل
إنما هي عوامل تدفع إلى التعاون العفوي والتلقائي في عملية التسيير نظرا إللغاء الحواجز ذات العالقة 
بالضغوط والتسلط والتهديد بالعقوبات وعدم الثقة والرقابة الدقيقة المستمرة وال تكون عملية التعاون 
بأن الضغط يولد التوتر لدى العاملين ، وهي مقدمات هامة إلثارة الصراع في بذلك إجبارية بل لوحظ 
محيط العمل ، وال يمكن أن تتحقق الفعالية في األداء إال بإزالة هذه العوائق في عملية التسيير .وقد 
حاولت هذه المدرسة الجمع بين الجوانب التقنية واإلنسانية خاصة العوامل النفسية للعاملين نظرا 
  3.هميتها في نجاح مشروع اإلدارة العلميةأل
ذلك أن العالم الداخلي للفرد يتأثر بالبيئة الخارجية باستجابات متنوعة ومتناقضة أحيانا ، كما أن نفس  
األفراد ال يستجيبون بنفس االستجابة أمام نفس المواقف ، وبذلك يكون للعوامل النفسية أثرها في عملية 
كان يمثل جملة من المشاعر فإنه الصراع والتوجه نحون التعاون ، خاصة إذا الحظنا بأن اإلنسان إذا 
أيضا يتبنى طموحات شخصية ، وحاجات يريد إشباعها وال يمكن فهمها إال بالتقرب منه والحوار معه  
كما ال يمكن الوقوف ضد إشباع حاجاته هذه ألن ذلك يفتح مجاال للصراع التنظيمي وتوجه العاملين 
 1نحو سلوكات تؤثر سلبا في فعالية التنظيم 
رولكن ة أكبيعتبر ذو عالقة مباشرة أو غي مباشرة بتمكين اإلنسان ومنحه حرية ومشارك اسبقوكل م-
فيمكن   لقريبابالتأكيد فإن مفهوم التمكين بشكله المعاصر لم يتبلور إال في وقت متأخر وفي العهد 
هذه  نهت عالقول أن التمكين المعروف حاليا في إدبيات اإلدارة هونتاج تراكمي وتطوري لما تمخض
 النظريات المختلفة عبر عقود مضت.
لعالقات اوحركة  دراسات هوثورن-من أهم النظريات ذات التأثير الهام في الفكر اإلداري اإلنساني:   -
 Douglas Mcgregorدجلوس ماكقريقر    Z and Yنظرية -نظرية الحاجات لماسلو.  -اإلنسانية.  
 " Chris Argyrisهامة جدا تجاه التمكين(،"  الشخصية البالغة لدى كرس آرقريس )خطوة- 
 نظرية الحاجات :
الذي يرى بأن اإلنسان تحركه خمس حاجات A )MASLOW) وتعرف أيضا بسلم الحاجات لماسلو 
شباع ، وهي الحاجات الضرورية : أساسية تتدرج من واحد إلى خمسة حسب أهميتها وأسبقيتها في اإل
من ، والحاجات االجتماعية أهمها الحاجة إلى االنتماء ، والحاجة إلى التقدير الفيزيولوجية ،واأل
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ا بطريقة تمكن الشخصي ، وتقدير الذات  والحاجة إلى األداء وعلينا فهم هذه الحاجات والتعامل معه









 نظرية الدافعية :
ي هتتلخص في ان هناك ثالثة دوافع للسلوك  D)MACLEND)جاء بها عالم النفس دافيد ماكلندا 
 الحاجة لإلنجاز والحاجة لالنتماء والحاجة إلى السلطة .
 : (Z)نظرية 
 :(Y)و( X) نظريةياباني  W)Oché)عرف بها وليم أوجي 
، واقترحت  المؤسسةاألصل ، وهي نظرية حاولت الجمع بين الجوانب الجتماعية والمادية داخل 
سيزوالن  نالجمع بين نموذجي التسيير األمريكي والياباني للخروج بنموذج ثالث باعتبار أن النموذجا
مع الوقت ، وذلك من خالل التوظيف مدى الحياة واالهتمام بشؤون العاملين وحاجاتهم وظروف عملهم 
وتتضمن  D) McGrégor) وعوامل اتخاذ القرار واعتماد مبادئ تقويم األداء األمريكي .عرف بها
تنظر إلى العامل على أنه ضعيف الطموح وكسول  (X)وجهتي نظر متناقضتين اتجاه العمل فنظرية 
بطبعه ويكره العمل وتحمل المسؤولية وتقديم المبادرات وال يعمل إال بالطرق القسرية والتهديد 
التي تنظر  (Y) قترح بدلها نظريةوهي طرق التسيير بالمراقبة المعتمدة في الكالسيكية وي،بالعقوبات 
إلى العامل على أنه محب للعمل ويعتبره وسيلة لتحقيق رغباته وطموحه ، لذلك فهو يعمل دون حاجة 
إلى الرقابة ويكتفي بالرقابة الذاتية والمشاركة واإلدارة باألهداف ، وهو نظام يعتمد على الدمج وتوفير 
، كما يقوم على الحوافز المادية والمعنوية ، وان اإلكراه ليس اإلمكانات والمشاركة والنظرة اإلنسانية 
لقد أخذت كل هذه النظريات على عاتقها كل ما أغفلته النظريات ، 1الوسيلة الوحيدة لتحقيق األهداف.
السابقة من االهتمام بالجانب اإلنساني والعالقات اإلنسانية الواجب أخذها بعين االعتبار في التنظيمات 
 2ة كبيرة جدا إلى مفهم التمكين.وهي إشار
 نظرية التوقع :
أحد  نظريات الدافع التي من خاللها يتم دراسة سلوك الموظفين والعاملين التي يتوقعون أنها تحقق 
أهدافهم ، وكلما تعددت األهداف تعددت السلوكات .نتائج محددة وأن الفرد يتصرف بطريقة حذرة وله 
باعتبار أ سلوك األفراد مدفوع  بتحقيق أهداف أو هدف معين ، وان أهمية ميل ورغبة في تلك النتائج ، 
هذه األهداف تختلف من فرد آلخر والتي على أساسها تتحدد سلوكاتهم .والحظت أن هناك ثالثة مفاهيم 
رئيسة لنظرية التوقع هي النفعية والتكافؤ والتوقع فالرغبة في القيام بأي عمل يكون مصحوبا بأهداف 
ومهمة والتكافؤ يشير إلى أهمية ما يكتسبه وكلما زادت المنافع زادت الجهود .وتعتبر هذه  محددة
 3النظرية قريبة جدا من مفهوم التمكين حيث تشمل ركيزة من ركائز التمكين.
 
 :Chris Argyrisالشخصية البالغة لدى كرس آرقريس )خطوة هامة جدا تجاه التمكين(،" -
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بشكل  Empowermentإن الدعوة إلى تمكين الفرد لم تكن دائما تحتاج إلى إستخدام مصطلح التمكين 
را منه جهود في نقد النظريات التقليدية ، تعبي" Cris Argyris" كرس أرقريسحرفي ومحدد ، قام 
تاب كية في عن التوجه لفكر التمكين ، وخاصة عندما وجه نقدا شديدا للنظريات الكالسيك 1957عام 
، مؤكدا أن النظريات الكالسيكية "  personality and organization"المؤسسة والشخصية" 
 ،ج وعاقل غ وناضاإلنسان ، إذا نظرنا إليه على أنه بالوالممارسات اإلدارية التقليدية ال تنسجم مع 
ء ن كل شيألاته ، بأن اإلدارة العلمية بمبادئها المحددة والقيدة تمنع الفرد من تحقيق ذ آرقريسويرى 
 تخلق اطية الكما يؤكد على أن مبادئ البيروقر، محدد مسبقا ال مجال فيه ألي إجتهاد من قبل الفرد
مل بها لتي يعاوسلبي يشعر أنه ال سيطرة لديه على مقومات العمل أو بيئة العمل سوى إنسان إعتيادي 
 ىلأما في رده ع ، ، بسبب السلطة الهرمية والعمودية وسيطرة اإلدارة العليا المطلقة ومركزية اإلدارة
ي ور الذاتقصلى الإفيؤكد بأن هذه المبادئ ال تؤدي إال  "هنري فايول"المبادئ اإلدارية التي نادى بها 
 تم تخطيطيندما علدى العاملين ، بسبب نظام وحدة األمر ووحدة التوجيه الذي يفترض أن الكفاءة تزداد 
 أن ريسآرقلذا ال يرى ،  وتحديد وتوجيه كل فرد بكل صغيرة وكبيرة من قبل المراقب أو المشرف
امل معه نما تتعمل مسؤولياته إتتعامل مع العامل على أنه إنسان عاقل يمكنه أن يتحال هذه النظريات 
 كأنه طفل يحتاج دائما إلى التوجيه واإلشراف والمساعدة .
أن الحل في التعامل مع الناس على أنهم بالغون وناضجون دون "كرس آرقريس"وجهة نظر أما-
وصاية عليهم، وهذا يتحقق من خالل توسيع نطاق صالحياتهم ومنحهم حق المشاركة، وتحمل 
العمل، وتحسين شكل العالقات بينهم وبين اإلدارة ، ويقر بأن أسباب التغيب ودوران المسؤولية في 
غير صالحة  تالعمل والكسل والنفور من العمل يعود في مجمله لممارسات اإلدارة التي أصبح
 1لإلستخدام في الوقت الحاضر.
ضوء النظريات الحديثة في التنظيم فيالتمكين -4-1-3  
 المعاصرة :نظريات االدارة 
 ومن أهم النظريات االدارية المعاصرة في هذا المجال :
 نظرية النظم : وتنقسم الى قسمين :  -1
 النظم المغلقة  -أ
 النظم المفتوحة  -ب
 2النظرية الموقفية -2
 المدارس الحديثة في علم االدارة : -
ادين المي التي حصلت فيلقد شهدت اإلدارة في النصف الثاني من القرن العشرين ، نتيجة التطورات 
 لى طبيعةظرة إالعلمية واالجتماعية والسلوكية واالقتصادية ، والتي غيرت الكثير من المفاهيم والن
تي ، ال المشاكل التي واجهت وتواجه المؤسسات ، وال بد من االشارة هنا إلى أهم تلك المدارس
 منشآت اإلقتصادية .أصبحت اليوم قاعدة للممارسات االدارية في شتى المؤسسات وال
دريكر'  إن الرائد األول لهذه المدرسة المعاصرة هو 'بيتر :.M.B.Oمدرسة االدارة باالهداف -أ
P.Drucker لتاليا  " اإلدارة بالتطبيق " على الشكل  1954الذي عرض أسسها في كتابه الصادر عام:  
 لكل منصب في التنظيم هدف يرتبط بالهدف العام ويتفرغ عنه . -
 الحكم على فاعلية الفرد مقرون بمدى تحقيقه للهدف ، أي : النتائج . -
 تحدد األهداف بالمشاركة بين الرئيس والمرؤوس . -
،  لعالمياساهمت هذه المدرسة في نجاح اليابان على الصعيد االقتصادي المدرسة اليابانية :  -ب
 .التدريب هتمام باال -العمل بروح الفريق  -المشاركة في اتخاذ القرارات  -وتقوم على األسس التالية :
 ضمان العمل مدى الحياة للعاملين . -
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 1االهتمام بالجودة . -
تبلورة هذه الحركة وتزايدة أهميتها بعد الثمانينات من القرن العشرين، وظهر  حركة الجودة والتميز:-
المؤسسة بشكل دائم ومستمر  مفهوم إدارة الجودة الشاملة الذي يعني بتحسين الجودة في مختلف نواحي
في سبيل تقديم األفضل للزبائن ، وظهرت مؤسسة عالمية لرعاية المنظمات التي تحقق معايير جودة 
، وأدى إلى تنامي  " Malcolm Baldriegمالكلوم بالدرج" متميزة ودعمها ، مثل شهادة اإليزو و "
منتجات، والخدمات وأهم من ذلك أيضا ، االهتمام بمفهوم الجودة من عدة أبعاد بما في ذلك جودة ال
جودة أداء العاملين ألنها تعد من أهم المدخالت التي تصب في جودة المخرجات ، سواء أكانت سلعا 
ملموسة أم خدمات غير ملموسة ، فسعت الكثير من المنظمات إلى العمل على تدريب العاملين ، ورفع 
والمبادرة ، إن من أهم متطلبات إدارة الجودة الشاملة  قدراتهم وتشجيعهم على المشاركة وروح التعاون
قدرته على المبادرة وتحمل هو مشاركة العامل في تحسين تلك الجودة من خالل جودة أدائه ومن خالل 
أو لتعليمات محددة تصف له كل التفاصيل وخاصة في قطاع  دون حاجة لمراقبة من مدير،  المسؤولية
 2الخدمات .
 
جودة بشكل واضح ومركز عند الحديث عن الفظتمكين المولقد ركزت أدبيات اإلدارة على موضوع 
الموظف  ن دورالشاملة  ألن المدير ال يستطيع تحقيق الجودة الشاملة والمستمرة وبشكل تدريجي ، دو
دون  قهحقيتالمحوري و الهام في تلك العملية  ، خاصة ألن الجودة وتحسينها بشكل مستمر ال يمكن 
لداخلية عته اتفاني الموظف وانتمائه ، لفكرة الجودة ، و ألن التمكين يحتاج النتماء الموظف وقنا
 ببرامج الجودة وتعاونه مع المنظمة في سبيل تحقيقها.
 البعد العلمي لنظرية التمكين اإلداري:-6-2
الل أهميته البالغة كونه يعد يتجلى البعد العلمي لنظرية التمكين في استخداماته لمناهج علمية، فمن خ
جزئا مشهودا من التغيير في علم الصناعة اليوم فهو يؤدي إلى تهذيب كادر المنظمة الذين يشاركون 
في مهامهم اليومية بأقل عدد من المدراء كما يعد التمكين عامل مهم ومفتاح أساسي لتنمية عامل اإلبداع 
ن العاملين لصنع قراراتهم بأنفسهم هي تعرف أن داخل المنظمة  فالمنظمات التي تعمل على تمكي
العاملين يريدون االستفادة من العمل ، وذلك من خالل تمييز العمل الجيد وفرصة العمل مع اآلخرين 
الذين يحترمونهم ، وهي واثقة كذلك بكون التمكين هو فرصة لتطوير العاملين إذ رأى 
العاملين ال يريدون فقط إشباع حاجاتهم بمجرد أن يكون " إن Ivancevich  ،1995   :582'إفنسفيتش'
لهم وظائف بل أن حاجاتهم تمتد إلى ما بعد ذلك بكثير ". والتمكين هو أكثر من كلمة أو تعريف   فهو 
يعد طريقة جديدة لتغيير المنظمات باتجاه مستقبل أكثر منافسة وتعقيدا من أي وقت مضى كما انه 
مرونة والقدرة على التعلم والتكيف بغية اللحاق بالمنافسة وتلبية طلبات يجعل المنظمات غاية في ال
"إلى أن العمل  (Daft  ،1992 :502،  دالف)إذ يشير -الزبائن والمحافظة على حصتها السوقية وتوسيعها.
ن في بيئة تتميز بمنافسة عالية مكثفة وتكنولوجيا جديدة يعتقد عددا من المدراء البارزين بأن التخلي ع
السلطة المركزية سوف يعزز السرعة والمرونة ""يكتسب التمكين في نفس الوقت أهميته من خالل 
كونه يشعر العاملين بالمسؤولية ، وحس عال بالملكية والرضا عن اإلنجاز ، كما أنه يمنح العاملين 
ين يستوجب سلطة واسعة في تنفيذ مهامه ويزيد صلة بينهم ، إذ أن منطق العمل بإستراتيجية التمك
:   Torney  ،1993العمل بمنطق الفريق ، وإن إدراك هذه األمور شيء مهم بالنسبة للمنظمة")تورني ، 
(. وإذا ما نظرنا إلى التمكين من خالل العاملين الذين يوصفون اليوم أنهم عنصر إستثمار مهم في 30
ي تطوير قابليات العاملين وزيادة المؤسسة فإن التمكين يسهم في زيادة إنتاجية المؤسسة لكونه يسهم ف
( إال أن أهمية التمكين تأتي من Steven 1993   :18-22رضاهم وتمسكهم بالمنظمة، كما أشار)ستفن،
 .1خالل كونه ضروريا لمواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة بالمؤسسة 
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سباب مل بأفهو يكسب المنظمة مرونة عالية يمكنها من التكيف السريع و المنظمات تنطلق نحو الع 
 ( Daft  ،1992 :502،  دالفيمكن إيجازها بما يأتي:)
 كخطة إلزامية أو ملمة لتحسين المنتجات والخدمات.-1
ي فاثلة منظمات ممألن الشركات األخرى تعمل كذلك في صناعتها ) كيفية توجه الشركات لتقليد -2
 نفس البيئة(.
 من أجل خلق وإقامة منظمة تعليم مميزة مع قدرات أداء عالية.-3
ه يطلق تعلم ألنات الإن أكثر األسباب الثالثة قوة ومتانة ونجاح هو السبب إذ يعد التمكين أساسيا لمنظم-
 على وفق تصرفهم حرية الالعنان إلمكانيات وابتكار الموظفين ويفتح لهم مجال التدرب والتعلم ويعطي
بتكرة يدة والمالجد معرفتهم وإدراكهم ففي عالم اليوم عندما تستند المنافسة بصورة متزايدة على األفكار
ينه لدى ن تكوفإن تمكين العاملين يصبح حاسما بنجاح المنظمات و أن هذا النشاط  اإلبتكاري ال يمك
إلى أن العاملين (Daftدالف ،  ) حو تقليدي ، كما أشار العاملين من خالل القوة أو اإلشراف عليهم على ن
لزبائن ضاء افي الخطوط األولى دائما يمتلكون تفهما أفضل من مدرائهم عن كيفية تحسين العمل و إر
ندما ععينة موحل مشاكل اإلنتاج ، فضال عن أن العاملين هم أكثر خضوعا لقرار ما أو لطريقة أداء 
 بعملية صياغة القرار.تكون لهم صلة متينة 
 لنظرية التمكين اإلداري: اإلمبريقيالبعد -4-3
لتي لنتائج االل اخيظهر البعد اإلمبريقي لنظرية التمكين اإلداري من خالل تطبيقاته في الميدان أي من 
 يحققها على مستوى الموظف والمنظمة والزبائن. 
من خالل نتائجهم لتطبيق هذا ، ( Nielsen and (Flohr Nielson and Host, 2000فقد أكد كل من-
األسلوب التي بينت أن منح العاملين حق التصرف بحرية واستقاللية يحقق مستويات تنافسية أفضل مع 
الدعم واإلرشاد والتدريب المناسب للموظفين في الوقت المناسب ، وهذا فحوى الفرضية التي تقول أن 
ة المنظمة أيضا من رضا الزبائن، فإذا توفر لدى سعادة ورضا الزبائن من رضا الموظفين وربحي
الموظف االستقاللية والحرية والتمكين والقدرة والدافعية واالنتماء للعمل ، فإن ذلك سينعكس على 
تعامله مع اآلخرين وينجم عن ذلك تقديم خدمات بجودة مماثلة لما يتمتع به من نوعية في حياته 
تاج إلى أدلة أكاديمية من خالل دراسات تطبيقية ميدانية من أجل الوظيفية ، ولكن هذه االفتراضات تح
التأكد من هذه العالقات المنطقية علما بأن المنطق النظري ليس برهانا كافيا ، وال يوجد أفضل من 
البرهان العلمي من خالل دراسات استكشافية يتبعها دراسات تاريخية للتأكد من صحة اآلراء التي 
 1بنيت حول التمكين.
 
 أما النتائج الخاصة بالموظف:   -
 ل.ران العمقص دوتحقيق االنتماء الداخلي بالنسبة للموظف  في المهام وفريق العمل مما يؤدي إلى تنا-
 المشاركة الفعالة للموظف ورفع مستواها في المنظمة.-
 تطوير مستوى أداء العاملين من خالل رفع مستوى الرضا لديهم.-
 مهارة من خالل التدريب والندوات وورش العمل و المؤتمرات.اكتساب المعرفة وال-
 .الموظف الممكنشعور الموظف بمعنى الوظيفة -
 أما النتائج على مستوى المنظمة:-
 زيادة والء العاملين للمنظمة.-
 تحسين في مستوى إنتاج العامل كما ونوعا.-
 زيادة فرص اإلبداع واالبتكار.-
 التطوير والتجديد.مساعدة المنظمة في برامج -
 تحديد نتائج أداء جيدة من حيث جودة األداء.-
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 Internal Marketingتحسين العالقة بين العاملين من خالل مفهوم التسويق الداخلي -
" تؤكد  Bowen and Sccneiderدراسات ألمثال'باون و سكنيدر' "أما النتائج الخاصة بالزبائن:-
الموظفين يتمتعون بمستويات عالية من التمكين كانوا يعبرون عن الزبائن الذين كانوا يتعاملون مع 
مستويات عالية من الرضا فهذا يدل على عالقة طردية بين رضا الزبائن والتمكين لدى الموظفين ، 
فتمكين الموظفين وخاصة في المؤسسات الخدمية كالمحال التجارية والبنوك والخدمات الصحية 
يساهم في زيادة قدرة الموظف على التعامل بمستويات عالية من المرونة  والفنادق والمطاعم وغيرها ،
والفهم والتكيف واالستجابة ، وهذا يؤدي إلى سرعة األداء واإلنجاز وجودة الخدمات بخالف الموظف 
الذي ينتظر التعليمات من غيره مما قد يساهم في البطئ في إنجاز الخدمة، وهذه الناحية )السرعة في 











داري ن اإلتم التعرف في هذا الفصل إلى أهم جزء في دراستنا وهو المتغير المستقل التمكي      
اريخية ور التالجذومحاولة لمعرفة كل ما يدل عليها وما يخصه وما يلم به، ومن خالله تم الكشف عن  
ال يمكن المرور ، ومقوماته وركائزه  ألسلوب التمكين اإلداري،و أهميته وأبعاده وأهدافه ، وصوال إلى
لنا ها أن تدن شأنمهكذا في هذا الفصل إال إذا تعرفنا على أسباب تطبيق أسلوب التمكين وأنواعه ، التي 
لوب هو األس على المنهج الصحيح إلتباع هذا األسلوب الحديث، وما يزيد من علمية وواقعية فهم هذا
 لمفسرةبعض النظريات اافة إلى طرح ، باإلضلتمكين اإلداريمعالجته من الجانب السوسيولوجي ل
ذا روس  همركزين في النهاية على النظرية الوظيفية التي تترجم الموضوع المد للتمكين اإلداري
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 هلالتطوير التنظيمي و النظريات المفسرة : الثالثالفصل 
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: تمهيد  
ما يتوجب علينا في هذه المرحلة هو التطرق وبشكل مفصل إلى كل الجوانب التي تخدمنا في هذه       
أهدافه وهذه نحدد نواعه و ألنتطرق  و التطوير التنظيميوهذا من خالل تفكيك و معرفة ، الدراسة 
كال األخيرة هي التي تعكس مصداقية عملنا و مدى تواجدنا على أرضية البحث المهمة التي تربط 
وتوضح أهمية التأثير الذي يحدثه كل منهما في اآلخر ، جاعلة منا نتجه نحو الكشف ، المتغيرين 
نتقال وبسالسة جعلنا نسير بشكل صحيح نحو ما يسهل علينا اال الحقيقي لطبيعة هذه العالقة في واقع
 إلى كل المراحل العلمية والعملية لهذا العمل.
 
 















 :التنظيميالتطوير مفهوم -1
 للغوية احيتين امن الن ستستهدف الباحثة في هذا الشق المفاهيمي للدراسة مفهوم التطوير التنظيمي    
 .، كما ستعرض جملة من المفاهيم المتعلقة بهو تحديد المعنى و االصطالحية بغرض ضبط
مطور و  تطويرا فهو" ، يطور،  طور" )فعل(" ، مشتقة من تطويرجاءت من كلمة "لغة : -1-1
 تنظيم . وكلمة1المفعول ُمَطَور ، و يقال للشيء طوره أي عدله و حسنه، حوله من طور إلى طور
Organisation  وتعني من حيث المضمون"كل وحدة اجتماعية تقام بطريقة مقصودة لتحقيق أهداف
 عربي-عربيو معنى تطوير في قاموس المعجم الوسيط ، اللغة العربية المعاصر، قاموس 2محدودة".
أو  و هي العملية المسؤولة عن إنشاء احدى خدمات تكنولوجيا المعلوماتالتطوير : هو تصميم الخدمة 
أحد التطبيقات يستخدم هذا المصطلح ايضا بمعنى الدور أو المجموعة التي تقوم بأعمال التطوير 
 3.: االدارة( مصطلح عمل)المجال: حاسوب(، و تطوير التظيم: يقصد به تجديد شباب اإلدارة )المجال 
 إصطالحا:
ف ذو وظائف محددة و دبر التنظيم إطار من صنع االنسان يؤدي بداخله عمله ، و هو كيان هاتيع
شخصية متميزة قائمة بذاتها، و في داخل هذا الكيان او االطار يتم التوفيق و التفاعل بين الموارد 
، كما أن التنظيم هو وضع كل شيء في مكانه 4الموقفية.االنسانية و الموارد المادية و المحددات 
ووضع كل شخص في مكانه، و ربط األشياء ببعضها و األشخاص ببعضهم، من أجل تكوين وحدة 
 5.متكاملة أكبر من مجرد الجمع الحسابي ألجزائها
لتقييم اتنفيذ و هو عملية منظمة تتضمن جمع البيانات و التشخيص و تخطيط و الالتنظيمي:  التطويرأما 
 تجديدها واتها ذو العمليات االستراتيجيات و األفراد و الثقافة مع تطوير قدرة المنظمات على تحسين 
ت اة بنظريستعانو هذا كله يحدث من خالل مشاركة جميع افراد التنظيم في هذه العملية و يتم ذلك باال
 .العلوم السلوكية و البحث العلمي 
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كما يعرف بأنه من التطبيقات الرئيسية للتغيير بغرض تجديد العمليات التنظيمية من خالل التركيز -
 1على الثقافة التنظيمية ، السلوك التنظيمي ، الهيكل التنظيمي، و إجراءات و طرق العمل.
فعاليّة التنظيم من خالل تدّخالت مخّططة في العمليّات وقد عّرفه ريتشارد بكارد على أنّه : جهد لزيادة 
 . 2التي تجري في التنظيم مستخدمين في ذلك المعارف التي تقدمها العلوم الّسلوكيّة
ه: مجهود يحظى بالتأييد من االدارة العليا و ينصب على االجل نّ أ( على frech and bellكما يعرفه) -
دارة و لتجديد عملياتها و خاصة من خالل التشخيص و اإل ة،الطويل أسلوب حل المشاكل في المنظم
الفعالة و الجماعية لثقافة المنظمة مع تشديد خاص على عمل الفريق الرسمي ، المؤقت و العالقة 
المتبادلة بين الجماعات و ذلك بمعاونة االستشاريين و باستخدام التكنولوجيا و النظريات الخاصة 
 .3يةبالعلوم السلوكية التطبيق
المساعدة في إحداث االنسجام بين بيئة التنظيم والعمليات اإلستراتيجية واألفراد وبين  بأنّه:يعّرف أيضا 
 .4وإبداعية وبالتالي فهو وسيلة تطوير مقدرة المنظمة على التطوير تنظيمية،الثقافة وتطوير حلول 
عملية إدخال تحسين أو تطوير على المنظمة بحيث تكون مختلفة عن وضعها الحالي وبحيث كما أنّه 
 .5أفضلتتمكن من تحقيق أهدافها بشكل 
 :Career Developmentأّما التطوير الوظيفي 
الفرص التي تتيحها المنّظمة والجهود التي تبذلها من تدريب وتعليم وتنّمي قدرات وطاقات وسلوكيّات 
تؤّهلهم للتدّرج في السلّم المهني والوظيفي الخاص بنوعيّة عملهم، وتتطلّب هذه العمليّة  الموّظفين
 .6تخطيطا مسبقا من قبل الموّظف والمنّظمة لتحقيقه
كما عّرفه الدّكتور الغمري : بأنّه الجهود المخّصصة طويلة األجل لزيّاة فعاليّة وحيويّة المنّظمة عن 
 .7 الخاّصة بتشخيص ومواجهة المشكالت بشكل جماعيطريق تنميّة قدراتها 
 نواعها ،ها وأينبغي قبل الّشروع في إيضاح مفهوم الخيارات اإلستراتجيّة للتطوير التنظيمي ونماذج
لمثارة جدل االوقوف لإلشارة إلى مفهوم التطوير نفسه، للحاجة الماّسة إلى ذلك ومعالجة نواحي ال
فيما أيضا، ف إلداريابمفاهيم التغيّر والتّغيير التنظيمي وما يسّمى بالتطوير بخصوصه، والسيّما عالقته 
 تي:و اآليخص مفهوم التطوير التنظيمي يمكن تمييز ثالثة إتّجاهات فكريّة في تحديده على النح
يمكن عدّه مدخال تكيّفيّا، لكونه ينظر إلى التطوير التنظيمي بوصفه ظاهرة يراد منها تحقيق األّول :
لتكيّف المناسب للمنّظمة مع بيئتها، وذلك إّما من خالل تطوير الّسلوك التنظيمي، أو تطوير طرائق ا





ي فبين كما الجان يمكن عدّه مدخال معرفيّا وسلوكيّا في آن واحد، وذلك لكونه يرّكز على هذينالثاني: 
الذين عدّوه إستخداما Cumming & Worley و Hellerieyelو  Schermerhornآراء 
نّظمة هداف المبين أوللمعرفة، ووتقنيّات العلوم السلوكيّة للمزج بين رغبات األفراد في النمو والتطّور 
 وغاياتها بما يحقّق زيّادة فاعليّة المنّظمة، وقبله .
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يمكن عدّه مدخال شموليّا على نحو يأخذ بالحسبان ما ذهب إلى تأكيد المدخلين السابقين، الثالث: 
ويظيف إليهما البعد اإلستراتيجي للتطوير من خالل تأكيد دوره في تحسين فاعليّة أداء اإلدارة العليا في 
بدءا من القيّم  مختلف المجاالت، والسيّما المتعلّقة منها بتطوير الّسلوك التنظيمي على نحو عام،
ومرورا بالمعتقدات واإلتّجاهات وإنتهاءا التطبيقات من جهة ، وتطوير طرائق إنجاز المهام المنظمّية 
بدءا من المهام التي تقع ضمن إهتمامات اإلدارات الدنيا في المنّظمة وإنتهاءا بمهام اإلدارة العليا، ومن 
ما يرتبط بتطبيقاته على األرض إن جاز التعبير من مهامها في مجال التخطيط اإلستراتيجي للمنّظمة، و
 .1والطجم وغيره  Frech & Bellجهة أخرى، ولعّل مّمن سار على هذا النهج 
 مايلي: مصطلح التطوير التنظيمي ترافقه عدد من المصطلحات األخرى والتي من بينها
 التغيّر التنظيمي :-1
قد تنجم  وتحدث دون تخطيط مسبق، فهي )تلقائيّة(ظاهرة طبيعيّة ومستمّرة في حياة المنّظمات 
تحت تأثير التغيّرات البيئيّة أو المناخيّة ذات الّصلة بمدخالت المنّظمة أو بعمليّاتها أو بمخرجاتها و 
أّن الّزمن كفيل بإحداث تغيّر في كل شيء، والمنّظمات كنظم مفتوحة تتعامل مع بيئات يحصل فيها 











 التغيّر التنظيمي :-2
بليّة لة مستقلى حاإالعمليّة المقصودة التي تقوم من خاللها المنّظمة باإلنتقال من حالتها الحاليّة 
غيير ارة التلى إدإمرغوبة، وذلك من أجل زيّادة فاعليّتها، إلحداث التغيير المذكور تحتاج المنّظمة 
 قد تكوننة، وحاالت معيّ ، وهذه اإلدارة قد يكون دورها محدود بمتابعة حاالت التغيّر الحاصل في 
هي  لتّغييرادارة مبادرة بإحداث التغيير المخّطط لنقل المنّظمة إلى وضع ورؤية مستقبليّة أفضل، فإ
مة لمنظّ عمليّات فكريّة وممارسات عمليّة تتجّسد بخطوات وإجراءات وطرق وأساليب تتّبعها ا
 لتنفيذ 
 التطوير أو التغيير التنظيمي.
 التطوير اإلداري:-3
يير يستهدف التطوير اإلداري تحسين مستوى األداء اإلداري من خالل تنميّة المعارف وتغ
 لّشاغرةاريّة اإلتّجاهات وتحسين المستوى المهاري عبر )تقويم حاجات المنّظمة من الوظائف اإلدا
ر هنا شيأن ن مناسبوتقويم مستوى أداء المديرين، وتنميّة مهاراتهم الحاليّة والمستقبليّة( ، ومن ال
( حكوميّةة)الإلى مصطلح أو مفهوم التطوير التنظيمي والذي يمثّل تطوير في أجهزة اإلدارة العامّ 
 يّة .السيّاسوعيّة جاء مكّمال لجهود اإلصالح والتطوير والتنميّة في المجاالت اإلقتصاديّة واإلجتما
 
 اإلصالح اإلداري:-4
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ام من القديم بجميع مظاهره ، لذلك فاإلصالح ترميم بناء على ما هو موجود دون هدم وتخلّص ت
اإلداري جهود جزئيّة ترميميّة محدودة لمعالجة حالة خلل أو قصور محدود داخل إطار المنّظمة، 
وإذا إعتمدت المنّظمة على جهود اإلصالح اإلداري لوحدها فإّن حالها سيؤول إلى تراكم القصور 
ود اإلصالح اإلداري مؤّصرة ضمن منظور شامل وبالتالي تدهور الوضع، في حين إذا جاءت جه
ومتكامل للتطوير التنظيمي فإنّها مفيدة وتساهم في ترقيّة بعض الجوانب المتأّخرة عن حاالت 









 إعادة الهيكلة :-5
المالي والتّجاري ، وتتكّون هذه التقنيّة من اآلليّات اآلتيّة التقنيّة التي تعتمدها المنّظمة لتغيير موقعها 
ورغم أّن إعادة الهيكلة وإعادة هندسة  )تقليص الحجم، تقليص المدى، والّشراء المرفوع مالّيا(
العمليّات يتشابهان بكونهما إعادة تصميم أجزاء في المنّظمة وتصحيح جوهري في المسار، إالّ أّن 
ز على المستوى األعلى والكلّي للمنّظمة ووظائفها األساسيّة في حين ترّكز إعادة إعادة الهيكلة تركّ 
هندسة العمليّات)الهندرة( على الجوانب التنفيذيّة كالعمليّات والمهّمات واإلجراءات الخاّصة 
 .2بالعمل
 إعادة التنظيم :-6
ات بين تصاصلتوزيع اإلخ الجهود الهادفة إلى تحسين أداء الجهاز اإلداري من خالل إعادة النّظر
اخل د من تدة للحالوحدات المختلفة ونمط العالقات واإلتّصاالت فيما بينها ونمط التبعيّة اإلداريّ 
 اإلختصاصات والحيلولة دون اإلزدواجيّة في العمل.
 إعادة هندسة األعمال)الهندرة( :-7
تعد حسب مايكل هام وجيمس شامبي بأنّها: إعادة تصميم العمليّات اإلداريّة بصفة جذريّة بهدف 
تحقيق تحسينات جوهريّة فائقة وليست هامشيّة تدريجيّة في معايير األداء الحاسمة مثل : التكلفة ، 
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م االجتماع، جامعة بسكرة ، ، مذّكرة مكّملة لنيل شهادة الماجيستير في عل الّرقابة اإلداريّة وعالقتها بالتطوير التنظيميبوريب طارق :  2
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والتّطوير التنظيمي داخل المنّظمة، مجلّة نماء لإلقتصاد والتّجارة ، جامعة قاصدي حكيم جروة،دراسة نظريّة إلستراتيجيّات ومداخل التّغيير  3
 . 29مرباح ورقلة ، ص 




معي ر الجإلحداث تغييرات طويلة المدى في الفك تعّرف على أنّها المتغيّر الوسيط في الّسعي
تلبيّة التها لمحاو والعمليّات، وهو األمر الذي البد أن تواجهه جميع المنّظمات عندما تكون حادّة في
 إحتياجات زبائنها بصورة تنافسيّة ولتحقيق الربحيّة والبقاء والتميّز.
ة واإلنسانيّة تقليديّ يّة الاألساليب والتقنّيات اإلدارلذلك تمثّل)الّرقابة( تقنيّة إداريّة متقدّمة تغادر 
ة علوماتيّ والم السلوكيّة ، بل تتجاوز المداخل التطويريّة األحدث مثل الجودة واإلدارة باألهداف
راحل والم والمعرفيّة إنّها تمثّل إعادة تفكير مبدئي وأساسي وإعادة تصميم جذري بالعمليّات
إّن فهكذا حسينات فائقة في الجودة والكلفة والّسرعة والمرونة ووصوال إلى تحقيق إنجازات وت
 الهندرة تعني:
 إعادة تفكير أساسي في مستوى العمليّات . -
 تغيير جذري في األساليب واإلجراءات . -
 إعادة تصميم العمليّات ذات الّصلة باإلنتاجيّة . -
 تحسينات فائقة في تقديم المنتجات . -
اري جديد إلعادة بناء المنّظمة يقوم على التّغييرات األساسيّة والجذريّة على إّن الهندرة تمثّل نموذج إد
مستوى العمليّات لغرض تحقيق تفّوق مهم على كافّة المستويات، وهكذا فإنّها تقنيّة تختلف عن تقنيّات 
خالل التطوير التنظيمي األخرى، رغم أنّها تشترك مع البعض منها بالحاجة إلى التفكير اإلبداعي من 
الجديد والمتقدّم من أفكار ، وبما أّن هدفها هو إجراء تغييرات جذريّة بالتخلّي عن العمليّات القائمة 
، فهي إذن تقنيّة إداريّة متقدّمة 1وإستبدالها بنظم عمل جديدة، فإنّها تتجاوز اإلصالح والتطوير اإلداري
ات والمراحل وصوال إلى تحقيق تمثّل عادة تفكير مبدئي وأساسي وإعادة تصميم جذري بالعمليّ 










 خصائص التطوير التنظيمي :-
لشنموليّة االتطوير التنظيمي ببعض الخصائص التي تميّزه عنن عمليّنات التّغيينر األخنرى منهنا : يتّصف 
ب العمل لي وأساليواإلستمراريّة والمشاركة من خالل اإلهتمام بالقوى البشريّة العاملة ، وبالتنظيم الداخ
دة بنرامج فني مسنان عناملين كافّنةوالقوانين المطبّقة وتحسين بيئة العمل الماديّة والمعنويّة وتعبئة جهنود ال
وات التطوير وحل المشكالت، فضال عن التخطيط المسبق لتفادي إهدار الوقت والجهد فني تصنميم خطن
 الحل، ومن اهم خصائص التطوير التنظيمي نجد: 
يب لي وأسنالالشنموليّة: وتعنني الّشنمول واإلهتمنام بالعناصنر البشنريّة العاملنة، وبنالتنظيم النداخ -
 وانين واللّوائح المطبّقة في المنّظمة.العمل والق
 اإلستمراريّة: أي اإلستمراريّة في تحسين بيئة العمل والمناخ العام للمنّظمة . -
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، الوادي-صحراوي، لعجالي سناء، أثر تمكين العاملين في أبعاد التطوير التنظيمي في المؤّسسة اإلقتصاديّة، جامعة الّشهيد حّمة لخضر 2
2018. 




المشاركة : وتعني مشناركة جمينع أعضناء التنظنيم فني التطنوير التنظيمني بإعتبنارهم المصندر  -
 .1الرئيسي للقّوة الدافعة للتطوير 
 وهي : أيضا يتسم التطوير التنظيمي بمجموعة من الخصائص  
أنه عملية مخططة تشمل وضع األهداف وتخطيط وتنفيذ ومتابعة البرامج التطويرية وتنطلق من  /1
 .2دراسة تشخيصية لواقع المنّظمة 
طريقنة ب يهدف إلى زيادة فاعلية المنظمنة وتندعيم وتوسنيع فنرص االختينار أمامهنا ،وتجديند حيويتهنا /2
 مستمرة .
إن اإلستراتيجية األساسية له تتمثل في التدخل الذي يتم في أوجه النشاط التي تمارسها المنظمة  /3









دارة عمنال مفروضنا منن اإل يم ،ولنيسعملينات التطنوير التنظيمني هني ثمنرة تعناون كنل أفنراد التنظن /4
 .العليا
كة منن يخضع إلى نظرية النظم كأسناس لمحاولنة إحنداث التغيينر ،علنى اعتبناره كياننا يتنألف منن شنب /5
 األنظمة الفرعية المتداخلة .
 ف ،لمواقاالتطوير التنظيمي يتجه إلى المستقبل فهو يرمي إلى إعداد المديرين والتعرف على  /6
 .التجارب لعالج مشاكل المستقبلواكتساب 
 يستمد التطوير التنظيمي مفاهيمه وأفكاره من معارف العلوم السلوكية .  /7
 سنوات ( إلنجازها وتلمس نتائجها. 05إلى  01عملية طويلة المدى قد تستغرق )من  /8
 نظيم .د التأفراال بد من مشاركة اإلدارة العليا في جميع مراحل التطوير التنظيمي لكسب والء  /9
جزاء اقي أ،أو جزء منها بشرط أن تتوفر استقالليته عن ب تؤثر خطة التطوير على المنظمة ككل /10
 النظام الكلي .
 المتغيرات المطلوب إدخالها على التنظيم يجب أن تفي بالمتطلبات المفروضة عليه. /11
 ألفراد .من ا لمشترك المطلوب تحقيقهتعتمد على إستراتيجية تعليمية تؤكد وجود قاعدة للسلوك ا /12
 قات بينالعال أن تتوفر لدى الجهة القائمة بعملية التطوير القدرة على تحقيق التعاون و تنمية /13
 العاملين .
 أثير علىوالت يحرص التطوير التنظيمي على إيجاد مناخ مالئم يستطيع فيه األفراد تحقيق ذواتهم /14
 .ةاإلنسانيّ  ه يقوم على فرضيات تنسجم مع القيم الديمقراطيةمنظماتهم ووظائفهم ، كما أن
 مبادئ ومقومات التطوير التنظيمي :-2
تيجّيات ة إلستراالنسببإّن وجود التطوير التنظيمي سواء فيما يتعلّق باألهداف التي يسعى لتحقيقها ، أّما 
رد نسان كفق باإلالمبادئ تتعلّ  ووسائل التغيير فهي جميعا تنطلق من مبادئ وإقتراحات وقيّم وبعض هذه
 وبعضها يتعلّق في إطار الجماعات وبعضها يتعلّق بالمنظمة .
                                                
 2اندراعو فاطمة، عالقة متطلّبات التطوير التنظيمي باألداء، مذّكرة مقدّمة لنيل شهادة الماجيستير في علم النفس عمل وتنظيم ، جامعة وهر 1
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 .451، ، ص 2004، الدار الجامعية، اإلسكندرية، السلوك اإلداري والعالقات اإلنسانية ،محمد الصيرفي 2
 .338ص ،  2001،الدار الجامعية ، اإلسكندرية، السلوك اإلنساني في المنظماتصالح الدين عبد الباقي ، 2
 .104ص ، عمان،)د. س( ،دار مجدالوي ،إدارة المنظمةحسن مهدي زويلف،  3




 :فيما يتعلّق بالفرد 
ر لي مؤازي وعمأّن اإلنسان لديه حاجة للنمو والتطوير ويمكن تلبيّة هذه الحاجة في مناخ تنظيم-1
 وذي إحتياجات .
حين أنّهم قادرون على تحّمل مسؤوليّة أعمالهم عدم إستغالل إمكانيّات وطاقات معظم الناس في -2
 .1واإلسهام بدور إيجابي في أداء المنّظمة 
 
 
 :فيما يتعلّق بالجماعات 
 الجماعات هاّمة بالنسبة لألفراد لكونها تساعدهم على إشباع حاجات هاّمة لديهم.-1
 مة .لمنظّ ابدعم أهداف الجماعات أساسا محايدة ويمكن أن تكون مساعدة أو ضاّرة فيما يتعلّق -2
فراد ات األيمكن للناس من خالل العمل التعاوني زّيادة فعاليّة الجماعات في تلبيّة إحتياج-3
 والمنّظمة .
 : فيما يتعلّق بالمنّظمة 
ّظمة على طبيعة تؤثّر ثقافة المن-2إّن أي تغيّر في جزء من المنّظمة سيؤثّر على باقي أجزائها.-1
لتعبير اد من ااألفر األفراد وكيفيّة التعبير عنها ، وغالبا ما تمنع ثقافة المنّظمةمشاعر وإتّجاهات 
 مل .ي العفعن مشاعرهم وإتّجاهاتهم وهذا يؤثّر سلبا على حل المشكالت ونمو األفراد والّرضا 
فراد ت األالبناء التنظيمي واألعمال في المنّظمة يمكن تصميمها وتعديلها بحيث تلّبي حاجا-3
قة والتعاون في معظم المنّظمات أّن مستوى المؤازرة والثّ -4جماعات والمنّظمة على الّسواء .وال
خاسر)في حل -قد تكون إستراتجيّة رابح-5بين األفراد أقل مّما هو مرغوب وضروري .
كثير من -6خاسر ضاّرة بالمنّظمة .-النّزاعات( مفيدة في بعض المواقف ولكن معظم مواقف رابح
 ألشخاصاالشخصيّة بين األفراد والجماعات هي نتيجة تصميم المنّظمة وليست بسبب النّزاعات 
يّادة لتحسين الق حينما ينظر إلى المشاعر على أنّها هاّمة يمكن فتح أفاق جديدة-7المعنيين أنفسهم.
لتهدئة إلى توجيه االهتمام في حل النّزاعات من أسلوب ا-8واإلتّصال ووضع األهداف والتعاون .
 واء.ى السّ لوب المناقشة المفتوحة لآلراء يساعد على نمو الّشخص وتحقيق أهداف المنّظمة علأس
 من مبادئ التطوير التنظيمي أيضا مايلي :
  : افها يف أهدوهي اإلدارة العليا فهي التي تحّركه بصيغة رسميّة وفق مستلزمات تكيالسلطة
 وأوضاعها التنظيميّة للبيئة .
 : دنى أإلى  وليّة مشتركة لجميع المستويات التنظيميّة من أعلى القّمةفهي مسؤالمسؤوليّة
( لتدريجيطوير اوتتجّسد في حركته الثنائيّة القطب نهايته المتطّرفتين )التالمرونة: القاعدة.
 مقابل )التطوير الراديكالي( .
  : ئة البيتكمن في كونه برامج مستدامة تتجّسد بإستمرار بسبب حركيّة اإلستمراريّة
 وإضطرابها.
  : تكامليّة التطوير تأتي من تنسيقه العالي بين أهداف المنّظمة واألهداف الفرعيّة التكامليّة
 .2لألقسام والجماعات واألفراد الرسميّة وغير الرسميّة للوصول لبنية تنظيميّة صحيّة 
 
 مقّومات نجاح التطوير التنظيمي: -
 ايلي:ا فيمتطوير التنظيمي تتوّقف على شروط أساسيّة نوجزهيرى بعض الكتّاب أّن نجاح عمليّة ال
 اإلستجابة المباشرة للمشكالت الهاّمة للمؤّسسة . 
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صفاء يعقوب، أثر تمكين العاملين على التطوير التنظيمي في المؤسّسات الّصغيرة والمتوّسطة ، مذّكرة مقدّمة إلستكمال متطلّبات شهادة  2
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 شكالتأن تكون عمليّة التطوير التنظيمي ضمن إطار شامل او تصّور متكامل تسهم في حل الم 
 التي تعاني منها المؤّسسة .
 ي .العليا بعمليّة التطوير التنظيم الحصول على دعم وإهتمام رئيس المؤّسسة واإلدارة 
 قناعة المديرين وهذا يمكن من الحصول على دعمهم من خالل إستخدامهم لسلطاتهم. 
تدعيم عمليّة التطوير التنظيمي بالخبراء المتخّصصين والملتزمين مهنّيا وخلقّيا وبمشاركة فرق  
 . 1العمل بالمؤّسسة 
 تنظيمي فيمايلي :كما تتجّسد عوامل نجاح عمليّة التطوير ال
روريّة ؤية ضالوعي واإلدراك الّصحيح لضرورة إعتماد رؤية تحّكم برامج التطوير المختلفة، فالر 
ل ة والعملفعالابإعتبار أّن عمليّات التطوير جذريّة وسريعة، وذلك يتطلّب من المؤّسسة المبادرة 
 بردود فعل طويلة األمد وبرامج واضحة التطوير.
حداث ءة لألدة في التأسيس لثقافة تنظيميّة مرنة، وهيكل تنظيمي يستجيب بكفاتفعيل دور القيّا 
 غيير.الطارئة والمفاجئة، وبالتّالي تكون المؤّسسة أكثر جاهزيّة لحاالت التطوير والتّ 
فكار رح األطوجود بيئة عمل صحيّة تتّسم بالثّقة واإللتزام والمشاركة الفعليّة لتعزيز جوانب  
 اإلبتكاريّة باإلضافة إلى توفير نظام وحوافز عادل وكفء .اإلبداعيّة 
اإلّطالع المرّكز على أساليب التطوير وتقنّياته وإغناء تجربة اإلدارة والعاملين بإستخداماتها  









 خبراء التطوير التنظيمي:-
أينا أّن مثل ، ورم األعمل التطوير التنظيمي على تفجير الّطاقات الذاتيّة للمؤّسسة وإستخدامها اإلستخداي
 لّسلوكابجهود اإلستشاريين وعلماء أحد مقّومات نجاح برامج التطوير التنظيمي هو اإلستعانة 
إلستعانة اعلى ضرورة  ويتّفق العديد من الكتّاب Facilitatorأو  Catalystبإعتبارهم عامال مساعدا 
ّكنهم التي تم لميّةباإلستشاريين الخارجيين إلحداث التّغيير المطلوب على أن تتوافر فيهم المهارات الع
ت جموعامن القيّام بدورهم في معاونة المؤّسسة على تشخيص مشكالته والمعاونة في خلق فرق وم
 عمل فعّالة، تسهم في إحداث التغيير المطلوب .
 دوره في اآلتي: يتمثّل : O.D.Consultantر التطوير التنظيمي دور مستشا (1
لى سة، عأي يساعد مجموعة المديرين في المؤسّ  تحسين كفاءة العالقات المتداخلة للمديرين: 
ة مواجهوإجراء الخطوات اإلجرائيّة المتتابعة التي يمر بها المديرون في مراحل التّشخيص 
ة بأن مؤّسسالمصاعب والمشاكل المتعلّقة بالمؤّسسة وتترّكز إهتمامات المستشار على تمكين ال
 . 50يقدّم لنفسه بنفسه إمكانيّات التطوير ص
اكل حل المشالة لداث تغيير في قيّم وعادات العمل بحيث تصبح قيمة المشاركة والتّعاون أداة فعّ إح 
 وإيجاد الحلول، ومن ثّم إحداث التغيير المطلوب.
                                                
الغوث الدوليّة وعالقته بالتطوير التنظيمي ، رسالة مقدّمة إستكماال  فاتن عدنان أبو ورد ، درجة فاعليّة نظام تقييم أداء مديري مدارس وكالة 1
 . 44للحصول على درجة الماجيستير في أصول التربيّة، الجامعة اإلسالميّة بغّزة ، ص 
 . 72-71فاتن عدنان أبو ورد ، مرجع سابق، ص ص  2




هم ن الفمتبنّي ثقافة العمل الجماعي: من خالل فرق ومجموعات العمل، وتنميّة درجة عاليّة  
ل ة وتقليعاليّ ن بعضها البعض بما يؤدّي إلى زيّادة الفوالوضوح داخل جماعات العمل، وبينها وبي
 الّصراع .
ت ها مجاالعتبارالنظرة المتكاملة للمؤّسسة، فالعبرة لدى المستشار بتكامل األجزاء، وترابطها بإ 
تّضامن ن والللنتائج، والعمل على إحداث ترابط وتفاعل بين مختلف هذه األجزاء، وإحالل التعاو
 زاع والدّفع بعدم اإلختصاص .والتّرابط محل النّ 
جيع ، وتشإدراك المستشار لدوره بأنّه مساعد في معاونة المؤّسسة على تحديد وتشخيص مشاكله 
 ألمام.تقدّم للى الالمؤّسسة على تطوير نفسه بنفسه، ومعاونة المؤّسسة بتقديم البدائل التي تشّجع ع
لفرق  Feed Backوب التغذيّة العكسيّة غالبا ما يقوم مستشار التطوير التنظيمي بتنميّة أسل 
رق ت بين فعالقاوجماعات العمل، حتّى يمكنهم إستخدامه بفعاليّة، وبما يترتّب عليه من تقويّة ال
 وجماعات العمل.
تفّهم ومعاشية المستشار لطبيعة عمل المؤّسسة، وكسب ثقة فرق العمل، بإعتباره مستشار  
الوصول إلى األهداف التي تتحدّد بالمشاركة مع إدراك كامل للجميع، وأنّه يتّفق معهم في رؤيته و
 11لدوره في تبنّي المؤّسسة فلسفة التطوير التنظيمي.
 
 المستشارون من داخل وخارج المؤّسسة : (2
بالّرغم من حرص المستشار الخارجي كقيمة أخالقيّة على إعداد المؤّسسة لإلعتماد على نفسه في 
المستقبل، إال أنّنا نرى أهميّة وجود وحدة التطوير التنظيمي، تسهم في توفير الحقائق وتعاون في 
الخارج لما  التشخيص الّسليم للموقف الّراهن، باإلضافة إلى اإلستعانة بالخبراء اإلستشاريين من
 . 2يتميّزون به من قبول المؤّسسة لهم بإعتبارهم متخّصصين في مجاالت عملهم 
وعادة ما تنظر المؤّسسة إلى المستشار الخارجي بإعتباره محايدا ولديه نظرة موضوعيّة، ويكون بعيدا 
اإلعتماد على خبير  عن التأثّر باألوضاع السائدة داخل المؤّسسة، فتقل مقاومة التغيير المحتملة في حالة
 3ومستشار التطوير الداخلي فقط 
 Career Development Stagesمراحل التطوير التنظيمي: -3
يمر بها الموّظف أثناء تطّوره الوظيفي، التي تبدأ من مرحلة التأسيس، فينتقل مراحل هي مجموعة 
منها إلى مرحلة اإلنجاز ثّم مرحلة المحافظة على المكاسب وتحقيق أهداف تطّوره الوظيفي والمهني 
 .4وأخيرا يبدأ بالتخطيط للتقاعد وإنتهاء الخدمة 
شنخيص طنوات مختلفنة ومتتابعنة منن الدراسنة والتإن التطوير التنظيمي كعملية متكاملة ينطنوي علنى خ
امج تنفينذ بنر للمشاكل ، ثم التخطنيط النواعي السنتراتيجيات التطنوير المسنتند علنى البياننات الدقيقنة ، ثنم
ة احنل الخاصنالتطوير التنظيمي خالل فتنرة زمنينة محندودة ، وأخينرا تقينيم النتنائج ،وفيمنا يلني أهنم المر
 بالتطوير التنظيمي :
: منن الضنروري أن يتنوافر الندافع النذاتي إلحنداث إدراك الحاجاات إلاى التطاوير  : األولى المرحلة 
التطننوير وذلننك مننن أجننل تحقيننق أهدافننه ، وتتوقننف أسنناليب تحقيننق هننذا اإلدراك علننى خصننائص 
تحديند الفجنوة بنين موقنع المنظمنة  –ومتطلبات الموقف الذي يتم فيه إعداد خطة التطوير التنظيمني 
 .5ما تريده الحالي وبين
: من األهمية أن تتم برامج التطنوير  اختيار الفريق المسؤول عن عملية التطوير:  المرحلة الثانية 
باالستعانة بخبرات فنية وتنظيمية ذات كفاءة عالية سواء من داخل المنظمة أو خارجهنا ، حينث ينتم 
                                                
 . 52،كليّة التجارة بسوهاج جامعة أسيوط،  ص سمير رمضان محمد الشيخ، التطوير التنظيمي في البنوك اإلسالميّة  1 1
 . 52سمير رمضان محمد الشيخ، المرجع السابق،  ص  2
 . 52سمير رمضان محمد الشيخ، مرجع سابق، ص  3
 .25، لبنان، ص1997، 1لبنان ناشرون، ط إنجليزي ، مكتبة–عربي  معجم إدارة الموارد البشريّة وشؤون العاملين،رحيب الصّحاف ،  4
 .351، اإلسكندرية، )د. س(، ص  ة،  الدار الجامعيالمدخل المعاصر في مبادئ اإلدارة ،علي الشريف و محمد سلطان5




لثقة والتعاون والتحديد الواضح ( والتي تكون مبنية على ارتحديد العالقة بين الطريق )اإلدارة،الخبي
 .1لألدوار
 
: وتتضننمن ثننالث مهننام وهنني : تعريننف المشننكلة ، تحدينند تشااصيص المشااكلة :  المرحلااة الثالثااة 
 األسباب ، الحلول المالئمة لها ، ويقوم الخبير بجمع وتلخيص وتفسير البيانات  
 حول المشاكل موضع الدراسة بإتباع أحد األسلوبين : 
 مناقشة البيانات مع مجموعة من المديرين . -أ/  
بياننات يتقدم الخبير االستشاري بالتشخيص الخاص به بدون التحديد الصنريح إلطنار تحلينل ال -ب/ 
. 
 .2و يجب أن يركز تشخيص المشكلة على استخدام المعلومات الدقيقة والموثوق منها 
 ى االتجاه الصحيح للتشخيص :وهناك مجموعة من األسئلة التي تساعد المديرين عل
 ما هي المشكلة الحقيقية والتي تختلف عن ظواهر وأعراض المشكلة نفسها ؟ -1
 .3المشكلة  ما هي األسباب الحقيقية التي تفسر -2
 ما هو نطاق المشكلة ؟ -3
 ما هي اآلثار الناجمة عن هذه المشكلة ؟   -4
 ما هي األطراف الداخلية والخارجية المرتبطة بالمشكلة ؟  -5
 هي الجهود السابقة التي بذلت لمعالجة المشكلة ؟ما  -6
 ما الذي يجب تغييره لحل المشكلة ؟ -7
 أي النتائج المتوقع الحصول عليها ، وكيف يمكن قياسها ؟ -8
 : وتمر عملية وضع خطة التطوير بمرحلتين هما: : وضع خطة التطوير المرحلة الرابعة 
  :: وهنا يتم اإلجابة عن مجموعة من األسئلة تدور حول األبعاد اكتشاف فرصة التطوير /1
 أ/  ما هي األهداف المعلنة للمنظمة ؟ 
 ب/ ما هي فرص التطوير المتاحة )العاجل /اآلجل( و)الممكن / غير الممكن (؟
 .4ج/ ما هي التكلفة المادية ، الزمن المتاح و المكان المتاح 
ر التني وضنع إسنتراتيجية للتطنوير منع األخنذ بعنين االعتبنار العناصن: ويتم هننا  وضع خطة التطوير /2
 تتأثر بها أجزاء المنظمة .
و  * الهيكنل التنظيمني : إعنادة تصنميم الوظنائف ووصنف األعمنال بتغيينر الصنالحيات والمسنؤوليات
 تغيير الهيكل التنظيمي .
 .5* التكنولوجيا : تعديل أساليب اإلنتاج و تغيير األجهزة واآلالت 
 
 القوة البشرية : التدريب  و تنمية فرق العمل ، توظيف جديد . *
 وينبغي أن تقوم خطة التطوير على خمسة مبادئ أساسية هي : 
 أن تكون محدودة ، مكتوبة ، معلنة وقابلة للمراجعة .  -1
 أن تكون قابلة للتحقيق من حيث التكاليف واإلمكانيات .  -2
 أن تكون الخطة متماسكة ومترابطة ومتجانسة وتؤدي إلى تحقيق الهدف .  -3
 أن تكون الخطة قابلة للقياس في ضوء وحدة إنتاج محددة .  -4
 أن تكون ذات مساحة زمنية محددة .  -5
                                                
 .332،ص 2005، الدار الجامعية، اإلسكندرية ، التنظيم اإلداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر، 3
 .430، ص 2003،الدار الجامعية ، االسكندرية ، امةالمدخل الحديث في االدارة العثابت عبد الرحمن ادريس، 2
 .430، ص نفس المرجعثابت عبد الرحمن ادريس،  3
 .   23، ص 2004،  3مركز الخبرات المهنية، القاهرة، ط ،إدارة التطوير و التغيير:خبراء بميك  4
 . 352: مرجع سابق ، ص علي الشريف و محمد سلطان  5




ال بد أن تضع عملية وضع الخطط للتطوير في  :التهيئة لقبول التطوير: المرحلة الصامسة 
خطط ،لضمان التنفيذ السليم ،إذ أن معظم األفراد العاملين يميلون إلى اعتبارها التهيئة لهذه ال
 .1مقاومة التغيير وهذا يعود إلى عدة أسباب سواء كانت شخصية أو اجتماعية أو اقتصادية
لجيند إلنى اوإن هذه المقاومة ال تعتبر شيئا سيئا خاصة عند النوعي بهنا ومعالجتهنا ، حينث أن اإلنصنات 
ة، كمنا العمال يؤدي إلى تصحيح الفهنم وبالتنالي إلنى الفعنل  الصنحيح والنتيجنة الصنحيحشكاوي وهموم 
ق أهنداف أن إبراز المشاكل بمعرفة عناصنر المقاومنة ينؤدي إلنى معالجتهنا قبنل وقوعهنا ،وبالتنالي تحقين
 خطط التطوير التنظيمي .
 :تالينةساسنية الم على القواعد األوإن عملية التهيئة لتنفيذ خطط التطوير التنظيمي ورعايته ينبغي أن تقو
 إيضاح الحكمة من التغيير، المشاركة، اإلنصات، التدريب.
حلة المر : تنفيذ عملية التطوير و إدخال التغيير المستهدف: وينبغي في هذهالمرحلة السادسة 
 :مايلي مراعاة
العمنل  معندالت دوام: منن خنالل معندالت األداء ، معندالت الغيناب ، متابعاة أداء الماوارد البشارية * 
 ومؤشرات الشكاوي .
غينرات : : وذلك من خالل قياس حجم اإلنتاج ومنا طنرأ علينه منن ت متابعة أداء التسهيالت والمعدات* 
 تكلفة الوحدة ،حركة المخزون الراكد ... الخ .
،حنل  تدفق المعلومناتاالتصنال،وذلك من خالل كفناءة وفعالينة وتكلفنة  :والتنظيماتمعدل أداء النظم * 
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 تغذية راجعة لها
 إدخال التطوير  التصطيط للتطوير








تقييم الواقع الجديد بعد 
 التطوير
 البيانات من جديدجمع  /1
 تحليلها. /2
 مقارنتا بالبيانات السابقة./3
 تغذية راجعة لها /4

















 دوافع التطوير التنظيمي:-4
 خارجيّة:دوافع  -
 تهدف .في ظروف الّسوق أو العميل المس طويرالت-1
 التطوير في التكنولوجيا الستخدمة .-2
 التطوير في البيئة السياسيّة والتشريعيّة .-3
 دوافع داخليّة : -
تظهر الحاجة للتطنوير التنظيمني عنند حندوث مسنتجدّات جديندة فني بيئنة العمنل الداخليّنة وإمكانيّنات 
داخل المنّظمة مّما ينتج عنه عندم مالئمنة التنظنيم المنّظمة وأهدافها، أو عندما تواجه مشكالت ذاتيّة 
تنظنيم مّمنا يتطلّنب الحنالي للتعامنل منع التغيّنرات الحادثنة فني البيئنة أو عندم التوافنق بنين عناصنر ال
 .1ضرورة إحداث تغيير وتطوير تنظيمي في المنّظمة 
 :مجاالت التطوير التنظيمي -5
ن طرينق بما أن التطوير التنظيمي عملية شاملة تهدف إلنى تحسنين قندرة التنظنيم علنى تحقينق أهدافنه عن
لتني المجناالت افإن أهم  التغيير في سلوكيات العاملين والهيكل التنظيمي وكل ما له عالقة بالتنظيم ومنه
 يشملها التطوير التنظيمي هي :
: يعتبر األفراد من أهم عناصر ومجاالت التطوير التنظيمي حيث أنهم هم جوهر المنظمة ، األفراد  /1
وإن األداء الناجح لألفراد داخل أعمالهم ومؤسساتهم يعني أن هناك توافق بين األفراد )األهداف 
ويمكن تطوير أفراد المنظمة من ، 2(المنظمة )أهداف،وظائف، تكنولوجيا ،الدوافع والقدرات( وبين
خالل تفهم وإدراك سلوكهم وشخصياتهم ثم العمل على تطويرها وتغييرها لتتالءم مع متطلبات 
وعليه فإن تطوير األفراد يشمل :المهارات واألداء ،االتجاهات واإلدراك  ،3المنظمة وأهدافها
                                                
الدّولي  أسرير منّور وسعيد منصور فؤاد، التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المنظّمات الحكوميّة )المتطلّبات والمعّوقات( ، المؤتمر العلمي 1
 . 272، ص 2005حول: األداء المتميّز ، جامعة ورقلة ، 
، 2006، 1، دار الوفاء الدنيا للطباعة و النشر ، اإلسكندرية ، طشبكة التطوير التنظيمي و المؤسسة الرياضيةمعتز مصطفى عبد الجواد:  2
 .38ص 
3 Jean Brilman. Les meilleur pratique.de mangement .éd d'organisation .paris.2004.p423. 




ومنه فإن برنامج التطوير التنظيمي في مجال تطوير األفراد يتعلق بالنواحي  ،السلوكيات والتوقعات ،
 التالية :
 . أنماط شخصيات األفراد ، دوافعهم ، قدراتهم واتجاهاتهم ومواقفهم 
  فننرص المشنناركة فنني اتخنناذ القننرارات وحننل المشننكالت والننذي يسنناهم فنني تبننني سياسننات موجهننة
 بسياسة المنظمة وأهدافها .
: يعتبر التنظيم الكيان الذي يمثل أطراف المنظمة بغرض تحقيق أهدافها فالتنظيم المتبصر التنظيم  /2
بذاته هو الذي يحدث التغييرات في مكوناته لكي يقيم التوازن بين هذه المكونات وبين األفراد 
 .1 والجماعات
 ويتمثل التطوير التنظيمي في التنظيم  ببعدين أساسين هما :
 رات مثل: التي تكون أقساما مثل : قسم اإلنتاج ،قسم التسويق أو إدا ت التنظيمية الرئيسيةالوحدا: 
اإلدارة المالية ،إدارة التخطيط والمتابعة ،إدارة شؤون اإلدارة ،ويكون التطوير بهذه اإلدارات أو 
األقسام في مجال األنشطة ومهام العمل والوظائف ، وهو ما يتمثل في تحليل وتصميم العمل ، 
 .2تحديد عدد العاملين ومقدار السلطة والمسؤولية ودرجة المركزية والالمركزية 
 وتتمثل في :ليات التنظيمية العم : 
  عمليات التخطيط وإدارة النزاعات وكذا اإلجراءات وأساليب االبتكار التقنيات الجديدة. -
 تحسين أساليب اتخاذ القرارات . -
فنناءة تنظننيم جدينند لألسنناليب بحيننث تشننمل االتصنناالت النازلننة ،الصنناعدة ،األفقيننة مننن أجننل تحسننين ك -
 التنظيم .
ينظر لها أنّها مجموعة من األفراد داخل التنظيم الذين يربطهم تحقيق أهداف  :جماعات العمل  /3
تنظيميّة مشتركة، ويرّكز تطوير جماعات العمل على تحقيق التماسك بين أفراد الجماعة الواحدة 
توحيد  والجماعات المختلفة داخل التنظيم والتفاعل معهم ويتحقّق تطوير جماعات العمل عن طريق
القيّم والمعايير والمعتقدات ومظاهر الّسلوك الطبيعي ألفراد الجماعة والجماعات المتعلّقة داخل التنظيم 
 .3وهذا ما يعرف بالثّقافة التنظيميّة 
يأتي االهتمام بتطوير جماعات العمل كمجال آخر بعد تطوير األفراد والتنظيم ، إذ أنه يكون سهال و
فعاال لألفراد أنفسهم ، وتتمثل جماعات العمل باألقسام واإلدارات واللجان عندما نضمن تطويرا 
والمجالس وفرق العمل ، والتطوير هنا يركز على فعالية الجماعة ،واالهتمام بقيمها ومعاييرها 
وتطوير أهدافها وتماسك الجماعة ،كما أنه يركز على األساليب المناسبة لحل المشكالت وأسلوب 
 .4ت والعالقات الداخلية التي تساهم في دعم الجماعة وتوثيق أدائهااتصال الجماعا
 والتطوير التنظيمي في هذا الجانب يتمثل في :
 ى رف علأهداف الجماعة قد تتغير من وقت آلخر مما يؤثر على سلوك الجماعة ،وعليه يجب التع
 هذا التغيير كمؤثر على التطوير التنظيمي .
 أو  ء بالنندخول أو الخنروج ،كمننا أن تماسننك الجماعننة قنند يننزداد قننوةتشنكيل الجماعننة قنند يتغيننر سننوا
 ضعف .
 . قيم ومعايير الجماعة قد تتغير ،مما يؤثر بالتبعية على محاوالت التطوير التنظيمي 
 4.الصراع الجماعي وكذا األساليب المستخدمة في حلها ،يمكنها أن تتغير ويستلزم التبصير بها 
  ر بالغ فنيتتغير أنماطها ،والتعرف على وسائل تبادل المعلومات له أثأساليب االتصال الجماعي قد 
 محاوالت التطوير التنظيمي .
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 أسنناليب المشنناركة فنني التصننرف ،وأنمنناط اتخنناذ القننرار الجمنناعي قنند تتغيننر ومعرفتهننا تجعننل مننن 
 التطوير أمرا ممكنا .
عتقدات ر والمالقيم و المعاييومنه فإن التطوير داخل جماعات العمل يمكن أن يتحقق عن طريق توحيد 
 ومظاهر السلوك التنظيمي ألفراد الجماعة والجماعات المختلفة
: تطوير المؤسسة يعني في الواقع جهودا طويلة المدى لتحسين القدرة على حل المؤسسة  /4
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 مجاالت التطوير التنظيمي




المجمع الذي يضم 
األفراد والجماعات 
والتنظيم من حيث 
 اإلدارات واألقسام


























لدنيا، فاء ا، دار الوالمداخل المعاصرة في إدارة األفراد و التطوير التنظيمي: حسن احمد الشافعي :المصدر
لنشر و ل،دار المسيرة  مبادئ اإلدارةومحمد حسن الشماع :     ، 55. 54ص ص ،  2007. 1اإلسكندرية ، ط




كيند علنى ( ويعنزى التأ03، فنيمكن تبيانهنا منن خنالل الشنكل رقنم ) أما فيما يصص محاور التطوير      
هاتنه كهن باتجاكافة المجاالت لما مفاده : إن التغيير الذي يعصف بالعالم اليوم معقد على نحو يصعب الت
ي لننواحي التكينف معنه تطنوير نوا حيهنا أو ، وبالتالي يفتنرض كمنا يظنن البناحثون علنى المنظمنات تحقيقنا
، بغنض  ك األهندافختلفة ، بدءاي باألهداف وانتهاءاي بمختلف التطبيقات الهادفة إلى تحقيق تلمجاالتها الم
ذا ديلي في هالنظر عن المجال الذي تزاول فيه، واعتمادا على ذلك.....يتفق الباحثون مع وجهة نظر ألع
 المجال، التي يعرضها الشكل)التالي :





يهتم التطوير في 
هذا المجال 
 بتحسين التفاعل
هو هيكل العالقات 
 والسلطات










 النسبي لكل سلطة
 أهداف الجماعة 
 تشكيل الجماعة 
 قيم ومعايير الجماعة 
 تماسك الجماعة 
 التعارض 
 الصراع الجماعي 
أساليب االتصال 
 الجماعي 
  أساليب المشاركة
 
هيكل لالتصاالت  هل
 والمعلومات
 الشبكة اإلدارية
 هيكل للعمليات اإلدارية.
مجموعة السياسات 
 بناء الفريق واإلجراءات






 العديلي، ناصار، السالوك اإلنسااني والتنظيماي :منظاور كلاي مقاارن، معهادالمصدر: )












 :في ضوء استراتيجياته التنظيميالتطوير  وأهداف أهمية-6
ينننة يعتبنننر التطنننوير التنظيمننني أسنننلوبا لحنننل المشنننكالت وإلصنننالح متطلبنننات المنظمنننة البيئينننة والثقاف
التنظيمني  أهمينة التطنوير لالمسنتمر، وتتمثنولتثبيت القدرة على حنل المشنكالت والتجديند  واالجتماعية،
 التالية:في الجوانب 
 رد.المواوتقليل هدر  عا،ونودعم كفاءة التنظيم وزيادة الفاعلية ورفع اإلنتاجية كما  /1
 تنمية القوى البشرية وتحسين أدائها واالرتقاء بسلوكها وإذكاء اإلبداع واالبتكار . /2
 اإلدارة.توفير مناخ مالئم وبيئة متوازنة ومجاراة المشكالت ومواجهة نقاط الضعف في  /3
 االستفادة من التطورات واالكتشافات في مجاالت العلوم األخرى . /4
 والعاملين.العمل على تكامل أهداف التنظيم والمجتمع  /5
ت الينوم وبشكل عام فإن أهمية التطوير تكمن في أننه أصنبح منن أهنم متطلبنات التقندم و التطنور لمنظمنا
جنل تحقينق ،إذ لم يعد ينظر إليه كوسيلة مسنتخدمة تبعنا للظنروف ،فالتننافس الكبينر بنين المنظمنات منن أ
ن لمشنتركة بنيابها إلى حركة مستمرة ال تهدأ مع التطوير والتغيير ،ألن السنمة االستقرار والنجاح ،أدى 
 .المنظمات المعاصرة هي ضرورة التطوير لمواكبة التغيرات المختلفة في محيطها الخارجي
 :أيضا في مايليتتمثل أهمية التطوير التنظيمي بالمؤسسة 
 قيقها.لى تحديدها في المستقبل و العمل عتجسيد روح المبادرة و المسؤولية بأهداف المؤسسة و تح-
















 األهداف والمهام 
  الهيكل
 واإلجراءات




 تعزيز المبادرات في حل المشكالت التنظيمية و االبتعاد عن عدم مواجهتها.-
 ين. العمل على خلق روح التنافس و الحماسة في العمل من خالل تطوير خبرة الموظف-
 التركيز على تطوير المعرفة و المهارات عن طريق دعم سلطة الموظف داخل المؤسسة.-
 اعية.الجم العمل على السعي الجماعي بين السلطة و الموظفين و العاملين من أجل تحقيق األهداف-
 يها.كما تتجلى أهمية التطوير من خالل الرؤية المستقبلية للمؤسسة و أفرادها العاملين ف
ى لحفاظ علسلوب لمن خالل ما يقدمه التطوير التنظيمي كأ فتبرز أهداف التطوير التنظيميفيما يتعلّق ب
ه يقدم مكانة المؤسسة التي تسعى دائما للوصول إلى األحسن هذا ما يحقق اهداف التطوير و ما
 للمؤسسات و التنظيمات بمختلف أشكالها و أنواعها حيت تتجلى أهدافه في ما يلي:
 عمل على حل كل مشكالت المؤسسة مع تفادي ماهو متوقع في المستقبل.ال-
تخدميها كن مسالعمل على تعزيز التقافة التنظيمية للمؤسسة و غرس روح التعاون و المشاركة مما يم-
 و عامليها من النجاح و تحقيق األهداف.
 1رفع الروح المعوية التعاونية في فريق العمل بين رئيس و مرؤوس.-
م أجل تطوير أفضل للمؤسسة يجب تطبيق نظريات تخص علم النفس االجتماعي للعمل و علمن -
 االجتماع و النفس و كذا استشارة مختصين في هذا المجال.
د تلك ن يوحفإذا كان التطوير التنظيمي يعمل على تحقيق رؤية مستقبلية جيدة للمؤسسة فان التمكي
  نظيم.اذ القرار و االتصال الفعال بين أطراف التالنظرة من خالل المشاركة الفعالة في اتخ
 :فيمايليأهمية التطوير التنظيمي تتجّسد 
 التطوير التنظيمي باعتباره منهج تربوي : تربوي ألنه مخطط ومقصود . -1
 التطوير التنظيمي باعتباره منهج وقائي . -2
ر الة عمالتنظيمية وإطالتطور التنظيمي باعتباره منهج صحي : يسمح بتعزيز وإدامة العافية  -3
 المنظمة في العالم التنافسي .
التطوير التنظيم باعتباره منهج استباقي أي احد مناهج صناعة المستقبل الذي يعتمد على مبدأ بناء  -4
 .1الرؤية واالستقالل من النظرية إلى التطبيق 
 فهي كاآلتي :بالنسبة ألهداف التطوير التنظيمي 
 ذو فلسفة إداريّة أساسها تفاعل األفراد كفريق عمل . جعل المنّظمة نظاما متطّورا -1
 إرساء قواعد الثّقة بين األفراد والجماعات . -2
 زيّادة ديناميكيّة الفريق . -3
 تقديم المساعدة للمديرين في حل كثير من المشكالت اإلداريّة . -4
من اإلنسجام معه المساهمة في زّيادة إنتماء األفراد للمنّظمات وتحقيق أغراض التنظيم بما يتحقّق  -5
 . 2والتكامل بين أغراض التنظيم وإحتياجات األفراد
 :استراتيجيات التطوير في السلوك التنظيميوتقنيّات -
تهدف تقنيّات التدّخل إلى رفع الفعاليّة التنظيميّة حل المشاكل وتنميّة جوانب القّوة في التنظيم حيث يقوم 
اإلفتراض األساسي لنشاطات التدّخل على أّن المنّظمات لديها اإلستعداد للتغيير والتطّور وعلى 
التّشخيص وحل  على عمليّةمستشار التطوير أن يعمل على تحفيز ومساعدة أعضاء التنظيم 
وتشمل تقنيّات التدّخل للتطوير التنظيمي على نشاطات متعدّدة ترّكز على عدد من المستويات المشاكل،
 . 3داخل التنظيم
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ناء بنشاطات  د أنّ هذه المستويات من التحليل يالحظ أنّها موّجهة نحو هدف محدّد أو مشكلة بذاتها، فنج
ل كحيث أّن كل، وكشاطات الّشبكة اإلداريّة موّجهة نحو التنظيم الفريق موّجهة نحو المجموعات بينما ن
حسين حاولة لتل كمهدف أو مستوى تنظيمي يمثّل عمليّة ومشكلة قائمة بذاتها لذا ينظر إلى عمليّة التدخّ 
  فعاليّة الوحدة التنظيميّة.
همها ما أاثه فة ألحدتوضح المراجعة للدراسات و البحوث المتعلقة بإدارة التغيير استراتيجيات مختل
 يلي:
افتراضات عقالنية تقوم هذه اإلستراتيجية على  إستراتيجية الرشد و التطبيق العملي: /3-2-2-1
األفراد( يطبقون ما يحقق مصالحهم من مشاريع إذا ما تم شرح ذلك لهم، حيث أن الناس )
فاإلستراتيجية هذه تقوم على استخدام و نشر و تبادل المعلومات التخاذ القرار بافتراض أن االختيار 
الرشيد لألفراد ألكثر الطرق كفاءة هو الذي سيسود، وإذا ما نظرنا إلى هذه اإلستراتيجية للتغيير نجد 
 . ا تعتبر أسلوب مثالي و تتجاهل تأثيرات فرض القوى على األفرادأنه
 على أنه نسانتستند هذه اإلستراتيجية على ذلك النوع من التفكير اإلداري الذي ينظر إلى اإل   
من معتمدة ضهج العقالني و راشد و أنه سيطبق التغيير المقترح إذا اقتنع بأنه سيستفيد منه ومن المنا
 ختيارايجية نجد: البحث األساس، نشر المعرفة، تحليل النظم، البحث التطبيقي، هذه اإلسترات
 العاملين...الخ.
لمنظمة د في اتعترف هذه اإلستراتيجية بحاجات األفرا إستراتيجية القيم و إعادة التعلم: /3-2-2-2
 ألفراد والوك سلى وبالقيم القائمة و المركز والجاه و الطموحات و ما لهذه القيم من تأثيرات قوية ع
ث يتضح م، حياألداء، حيث تفترض هذه اإلستراتيجية أن تغيير القيم و السلوك يأتي من عملية التعل
 عدم فاعلية القيم القديمة و ضرورة إحالل قيم جديدة بدال منها.
وأن  ،لتقاليداات و تستند هذه اإلستراتيجية إلى أن سلوك اإلنسان و أفعاله تتأثر بالقيم و العاد   
حو التغيير في أسلوب و ممارسة معينة سوف يحدث فقط حينما يغير الفرد قيمه و معاييره ن
 ل الخبرةن خالمالممارسات و الطرق القديمة، ويطور التزاما بالجديد وتركز هذه المناهج على التعلم 
ن جية تحسيراتيستو التجربة وإعادة تعلم الفرد و االنفتاح و الثقة بين األفراد، ويدخل ضمن هذه اإل
 قدرة المنظمة على حل المشكالت و تطوير األفراد. 
تركز هذه اإلستراتيجية على اإلجراءات و الترتيبات إستراتيجية القوة والقهر و اإلذعان:  /3-2-2-3
 1االقتصادية السياسية و على القوة المعنوية في تغيير سلوك الفرد.
 
إن هذه اإلستراتيجية تتضمن إرغام األفراد على إحداث التغيير و المالحظ أن أساليب القهر و القوة     
غالبا ما تفشل أو تخلق استياءا عاما حينما يصطدم التغيير و التطوير المرغوب فيه مع القيم المستترة و 
 .  1ى الخارجية و الداخلية المترسخة، حيث تحتاج هذه االستراتيجيات إلى استخدامات مختلفة للقو
لى ع اإلشارة إبتلخيص األشكال المختلفة الستراتيجيات التطوير التنظيمي م ( 02)يسمح الجدول رقم  
 أهم النتائج المصاحبة لكل إستراتيجية.
 
 استراتيجيات التغيير و التطوير و النتائج المنتظرة. (02)الجدول رقم 
 
                                                
ن بوعلي عة حسيبة بجام،  متطلبات التطوير التنظيمي و استراتيجياته في ظل تحديات بيئة منظمات األعمال:  أحمد مصنوعة، محمد راتول 1
 .17 صزائر ، ، الج بالشلف
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إستراتيجية التطوير التنظيمي 














 الرشد و التطبيق العملي: 
) يوجه األفراد بالمنطق و بما 




سياسات التعليم ،  طويل المدى








نظم القيم و إعادة التعلم : ) 
يتأثر األفراد بالقيم والتي تنقل 







































راد  ول األفالتطوير التنظيمي سواء كانت محددة أو واسعة إنما تتوقف على قب إحداث إن عملية 
ه أن ينتب يء يجبشوفي هذا المقام نقول أن أكثر  ،و الجماعات لها و مدى تعاونهم إلنجاح هذه العملية 
حي فراد بورف األعلى توجهات األفراد، إذ غالبا ما يتص يروطله من يقوم بهذه العملية هو أثر هذا الت
ح ا تنص، لذتطويرتجاهات و الخبرات التي تعكس خصائصهم النفسية تجاه أي عملية الدوافع و اإل
 اعي ظروفن ترالمختلفة أ طويرد أثناء استخدامها الستراتيجيات التاإلدارة حينما تتعامل مع األفرا
 .طويرهؤالء األفراد و أن تنظر إلى سلوكياتهم المختلفة تجاه عملية الت
 : فتتجّسد في مايليبالنسبة لتقنيّات وأدوات التطوير التنظيمي 
ل على العماألفراد و تدريب وتطوير مهارات العاملين : فالتدريب له دور فعّال وكبير في تطوير .1
راتهم ر مهافي تحقيق أهدافهم ويطوّ زيّادة إنتاجيّتهم ، فهو يمدّهم بالمعلومات التي تساعدهم 
 وقدراتهم، كما أّن لهم دور في تعديل الّسلوك واإلتّجاهات .
ر في تطوي األنظمة والسيّاسات المتّبعة: يتطّلب التطوير في ظروف وبيئة عمل المنّظمة إحداث .2
ون ها، لتكة منسياسات وقواعد العمل بها ، سواء أكان هناك إستحداث قواعد جديدة أو تطوير الحاليّ 
 أكثر مرونة وأقل مركزيّة .
مي هو لتنظيااألساليب واألدوات التكنولوجيّة : من أهم األساليب واألدوات في عمليّة التطوير  .3
ب الحاسو تخداملتطوير بسيطة ال تتعدّى إسمواكبة التقدّم التقني والتكنولوجي وقد تكون عمليّة ا
م إستخدا يّة أوللمساعدة في نظم المعلومات اإلداراآللي، أو قد تتعدّى ذلك بإستخدام البرمجيّات 
 شبكة اإلنترنيت لمساعدة العاملين والمراجعين .
الهيكل التنظيمي: وهي من أهم أدوات التطوير التنظيمي، ويحدث التطوير فيه بتعديل أسس إعداد  .4
أو إستحداث الهيكل ومعاييره، مّما ينتج عنه حذف بعض الوحدات التنظيميّة أو دمجها معا، 
الئمته وحدات جديدة ، أو من خالل تغيير تبعيّة بعض الوحدات، بما يحقّق المرونة للتنظيم القائم وم
 .1مع التغيّرات الجديدة 
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تحليل الّظروف ومواكبة المتغّيرات البيئيّة: تستخدم المنّظمات تحليل بيئة العمل سواء أكانت داخليّة  .5
أم خارجيّة، وعمليّة التطوير التنظيمي يجب أن تشمل مواكبة التغّيرات البيئيّة وتحسين ظروف 






 التطوير التنظيميتقنيّات ( 06الشكل)
اء ة، مجلّنة نمنحكيم جروة،دراسة نظريّنة إلسنتراتيجيّات ومنداخل التّغيينر والتّطنوير التنظيمني داخنل المنّظمنالمصدر:  
 . 72لإلقتصاد والتّجارة ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، ص 
عض بهتمام إفعاليّة برامج التطوير التنظيمي على إستحوذ مدى معّوقات التطوير التنظيمي:-
 والتأّكد من الباحثين، وذلك بهدف تقويم مدى نجاح برامج التطوير التنظيمي وتحقيقها ألهدافها،
لعمل امدى نجاح جهود التطوير التنظيمي في تنميّة قدرات الموّظفين وتحسين مهاراتهم في 
ل رص فشفكل عام، ومن بين الّظروف التي تزيد من واإلرتقاء بمستوى األداء في المنّظمات بش
 لمفترضةيّم اجهود التطوير التنظيمي على مستوى المنّظمات على النحو التالي:وجود فجوة بين الق
 لقياداتاستوى مللقيادات اإلداريّة وبين سلوكهم الفعلي، وكذلك وجود فجوة بين جهود التغيير على 
 . اإلداريّة ومستوى اإلدارة الوسطى
 . عدم التجديد الدقيق ألهداف ونطاق التطوير من خالل تصميم برنامج واسع األنشطة .1
 التداخل واإللتباس بين األهداف والوسائل . .2
 هزة .التوقّع بحدوث نتائج ملموسة خالل فترة زمنيّة قصيرة أو السعي لتبنّي حلول جا .3
ين من خصائياإلعتماد على األعدم التوازن بين اإلعتماد على المساعدة الخارجيّة من جهة، و .4
 الداخل من جهة أخرى .
 محاولة تكييف جهود التغيير بصورة جذريّة مع البناء التنظيمي القديم . .5
 .1تطبيق أسلوب التغيير بطريقة غير مناسبة  .6
                                                















دارة الجودة  اإ
الّشاملة




 إيجابيّات وسلبيّات التطوير التنظيمي :-*
 اإليجابيّات : 
دّى ه مّما أجاربتتبنّي التطوير التنظيمي العديد من األسس واألساليب التي إستفاد األفراد من  .1
ارين وتم إلى تحسينه وتطويره ، فالتطوير يمثّل خطوة متقدّمة للبحث الموّجه نحو العمل
 .الحساسيّة واإلدارة باألهداف 
عتبر من ييدها المنّظمة وأعرافها وتقالأّن التركيز الواضح في التطوير التنظيمي على ثقافة  .2
ر في يؤثّ الداّلئل والمؤّشرات على نجاحه المستقبلي كاإلبداع اإلداري والفرد يتأثّر و
قف ية، وال لقويّ المنّظمة، فهو صاحب التغيير عن طريق البيئة المكانيّة أو النفوذ الشخصيّة ا
قتراح ها إلمنّظمة فحسب ،بل يتجاوزالتطوير التنظيمي كعمليّة عند حد اإلعتراف بثقافة ال
يطرة ثّم الس يعابالطرق الكفيلة لتحليل تلك الثّقافة والعمل على تغييرها، باإلضافة إلى اإلست
 على ثقافة المنّظمة بدال من الخضوع والخنوع لها .
 ريخي بأنّ ل تاإنطالقا من حقيقة تجديد ثقافة المنّظمة ألنماط سلوك األفراد، فإّن هناك دلي .3
وعات لمجماأحداث التغيير على األفراد والجماعات يسّهل كثيرا إذا تّم التدّخل عن طريق 
ديد فة في تحثّقاالكليّة، وليس التعامل مع كل فرد على حدة ، وهذا الوضع يمثّل تأكيد لدور ال
اسا مع ل أسالّسلوك، وبالتّالي شاهدا على صّحة توّجه حركة التطوير التنظيمي التي تتعام
 رق ألعمالها .الف
يميّة، ة والتنظاعيّ يمثّل التطوير تطبيق فعّال للمنهاج العملي لحل المشكالت اإلنسانيّة واإلجتم .4
 .هذا التوّجه العملي سبب في نجاح عناصر قّوة التطوير التنظيمي 
 السلبيّات : 
تمام بجوانب التركيز واإلهتمام على الجوانب اإلنسانيّة واإلجتماعيّة، وهذا قد يتحيّز على االه .1
العمل والعناصر الفنيّة والهيكليّة مّما يؤدّي إلى التّفاعل بينهما، وبالتّالي تغيير مسار المنّظمة 
وأدائها، مّما أجبر المتخّصصين في مجال التطوير التنظيمي اإلهتمام باإلتّصال بمتخّصصين 
ّخلهم أكثر شموال وإبعاد في مجاالت اإلدارة العلميّة وشؤون األفراد......إلخ ، حتّى يأتي تد
بالنسبة لحركة التطوير وولوج بعض العناصر غير المتخّصصة  التأثير على المنّظمة.
والداخليّة من المتخّصصين في جوانب أخرى من اإلدارة على الحركة مّما يؤدّي إلى نتائج 
المصداقيّة ضعيفة أو ربّما عكسيّة عند محاولتهم تطبيق أساليب التطوير التنظيمي مّما يضر 
 2كأسلوب لعالج المشكالت كوسيلة إلحداث التّغيير .
وع ننتج عنه ّما يمتبنّي حركة التطوير لنفس القيّم واألعراف السائدة في المنّظمات التقليديّة،  .2
تماشى ديد يجمن التناقض مع الحركة التي تنادي بالتّغيير والتجديد، فالبدّ من تبنّي نظام 
 .وينسجم مع التوّجهات واألساليب الحاليّة 
ر قليلة تعتب ا على نماذج التّغيير المخّطط والتيتقتصر إستراتجيّة التطّور التنظيمي حاليّ  .3
فهوم تناول م ة بلومحدودة، وبالتّالي فإّن التطوير التنظيمي لم يتعامل مع مفهوم النّفوذ والقوّ 
ر في ادة النظم إعالثّقة كأسلوب لكفاءة فعاليّة وبسبب الّصراع والّسلطة والقّوة والمنافسة يحتّ 
 ح أكثر شموليّة.نموذج التطّور التنظيمي ليصب
 صّرفاتنتائج التطوير التنظيمي على المدى البعيد، وهذا قد يكلّف الكثير من التتظهر  .4
 واإلحتياجات .
التغيّرات قد تحدث تناقضات بين الثّقافة وأعراف المنّظمة المكتسبة حديثا، وهذا يقلّل من إنجاز  .5
 .2أهدافها 
 للمؤسسة:بعض النظريات المفسرة للجوانب التنظيمية -7
                                                                                                                                              
، 2017، جامعة بسكرة ،  lmdلبوز إلياس، دور اإلبداع اإلداري في تحقيق التطوير التنظيمي، أطروحة نهاية الدّراسة لنيل شهادة دكتوراه  1
 . 114ص 
 . 84، ص  2017أم البواقي ، –كريمة بومرقود ، أثر اإلبداع اإلداري على التطوير التنظيمي، جامعة العربي بن مهيدي  2
 
 . 48بومرقود ، مرجع سابق ، ص كريمة  2




 التطوير التنظيمي في النظريّة الكالسيكيّة)التقليديّة( :-*
 Frederick Taylorتعود أصول هذه النظريّة إلى مبادئ اإلدارة العلميّة التي صاغها فريديريك تايلور 
، رّكزت هذه النظريّة على رفع Max weberوماكس ويبر  Henry fayolوإسهامات هنري فايول  
الكفاية والفاعليّة اإلنتاجيّة إعتمادا على أفضل الوسائل واألساليب الماديّة والفنيّة وفي نطاق التنظيمات 
الرسميّة الصارمة دون اإلهتمام والتركيز على الجوانب واإلعتبارات اإلنسانيّة واإلجتماعيّة الكافيّة 
 .1والمطلوبة لإلدارة 
الحركة اسة الّزمن وعلى إستخدام المنهجيّة العلميّة في العمل اإلداري فقام بدر Taylorتايلور  لقد رّكز
ام للقيّ  ورّكز جهوده على ضرورة تقسيم العمل والتخّصص ووحدة األمر وإيجاد طريقة وحيدة مثلى
كن دئ علميّة يم)إتّجاه العمليّة اإلداريّة( فقد رّكز على ضرورة وضع مباFayolبالعمل ، أّما فايول 
 اإلعتماد عليها في العمل التنظيمي واإلداري.
إّن ما يؤخذ على هذه النظريّة أنّها اهملت الجوانب اإلنسانيّة، التي تعتبر أحد الدّعامات األساسيّة حيث  
شهد التطوير التنظيمي بعض الممارسات والتطبيقات في الجوانب الهيكليّة والبنائيّة ، فالتطوير في هذه 
لمرحلة كان هو زيّادة اإلنتاجيّة وإستخدام األسلوب العلمي وتبسيط اإلجراءات وجعل بيئة المنّظمة ا
 .2والسلطة أسلوب التطوير يعتمد على القّوة واإلجبارمستقّرة كان 
 
 
 التطوير التنظيمي في النظريّة السلوكيّة :-*
 Elton Mayoوإلتون مايو  Mary Folletمن رواد النظريّة السلوكيّة في علم التنظيم ماري فوليت
، وقد جاءت السلوكيّة كرد فعل على اإلتّجاه الكالسيكي وذلك نتيجة H.Simon 3وهربرت سايمون 
القصور في تناول الجانب اإلنساني في المنّظمات، وما يترتّب عنه من معاناة للمؤّسسات الّصناعّية 
من المشاكل التنظيميّة والّسلوكيّة كالعجز في رفع  المسيرة وفق المبادئ التايلوريّة في أمريكا وغيرها
اإلنتاج وتحسينه وعدم ضمان والء العّمال وغير ذلك من المشاكل كاإلضرابات والغيّاب وبرزت في 
)مصنع هورثون(  Elton Mayoهذا اإلطار عديد األبحاث لعل من أبرز تجارب وأبحاث إلتون مايو 
حيث تّم التأكيد على أهميّة الجوانب  Maslowثّم ماسلو  Hirzbergوهرزبرغ  Likertوأبحاث ليكرت 
للعاملين للّرفع من أدائهم، ومن هنا برزت مفاهيم جديدة حول اإلنسان وطّورت اإلنسانيّة واإلجتماعيّة 
مثل دينامكيّة الجماعة والقيّادة وظهور نظريّة الدافعيّة التي ساهمت في تطوير وتهذيب أساليب التعامل 
 اد .مع األفر
أظهرت هذه النظريّة أهميّة الفرد العامل في اإلدارة والمنّظمات وأبرزت دوره في اإلنتاجيّة وأّن 
 Sintricity4 التطوير يجب أن يشمل األفراد وتّم ذلك من خالل ظهور أسلوب التدريب المختبري
Training  في منتصف األربعينات من القرن العشرين وذلك بعمل إختبارات على مجموعات أفراد
العمل وغدخال التغييرات المطلوبة في سلوكهم، وجاء بعده أسلوب البحث اإلجرائي بحيث شمل 
 .5إستخدام التغذيّة الراجعة وجمع المعلومات لحل المشكالت 
 التطوير التنظيمي  والنظريّات الحديثة :-*
جاهات الثة إتّ ثعلى  تّسم هذه المرحلة بالعديد من اإلتذجاهات النظريّة الحديثة، وفي هذا اإلطار نرّكزت
 هي : إتّجاه النظم ، اإلتّجاه التكاملي، واإلتّجاه الموقفي.
 إتّجاه النظم :-1
يعود هذا اإلتّجاه على بداية الستينات وهو يتصّور المنّظمات كنظام مفتوح ومتكامل يتكّون من أجزاء 
مترابطة متبادلة التأثير، وهو يرّكز على ضرورة إيجاد طريقة للتنسيق من خالل معرفة العالقة بين 
م هذا اإلتّجاه بشكل كبير البيئة المحيطة بالمنّظمة وما تقدّمه من مدخالت ودرجة التفاعل بينهم، وساه
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في التطوير التنظيمي من خل تأكيده على التداخل بين األجزاء وكذا العالقة بين المتغيّرات الفنيّة 
والّسلوكيّة ، وتقديم تصّور واضح على مدى التداخل بين الجوانب الرسميّة وغير الرسميّة في منّظمات 
والعّمال وضرورة قبول فكرة الّصراع والتناقض األعمال وإبتعد عن فلسفة التوازن بين اإلدارة 
 .1واإلهتمام بنزاعات العّمال والّرضا عن العمل 
لقد حقّقت مفاهيم هذا اإلتّجاه تصّورات أكثر موضوعّية لفهم الّظاهرة التنظيميّة والّسلوك التنظيمي، 
من خل تحديد أكبر وحاولت مساعدة المنّظمات في تحقيق منهج إدراك على درجة عاليّة من المرونة 
 .2عدد من متغيّرات الّسلوك التنظيمي وضبطها والسيطرة عليها
 اإلتّجاه التكاملي:-2
رّكز اإلتّجاه التكاملي على قضايا القّوة والّصراع التنظيمي والتغيّرات في الجوانب التنظيميّة، كما أنّها 
منحت أهميّة لدراسة الّسلوك التنظيمي وإجراءات وعملّيات إتّخاذ القرارات والعمل على إيجاد الحلول 
القّوة، وقد أسهم هذا اإلتّجاه في الموضوعيّة للمشكالت التنظيميّة مع اإلهتمام بمشكالت الّصراع و
التطوير التنظيمي من خالل دراسة المنّظمة، وتفاعلها مع البيئة وقدرتها على اإلستمرار وتحقيق 
األهداف المطلوبة وتعالج أسباب إضمحالل المنّظمة، وزوالها إمذا نتيجة لعيوب في البيئة كنقص 
والقيّادة الفعّالة اسات اإلداريّة مثل أنظمة الحوافز الموارد أو نتيجة خلل في البناء التنظيمي والسيّ 
 .3والعالقات التنظيميّة 
ل يجاد حلوهدف إيرّكز على محاولة فهم المواقف المختلفة التي تواجه التنظيم ب اإلتّجاه الموقفي:-3
لك من ذن، ويتم إلمكامناسبة لكل موقف مع األخذ باإلعتبار مبدأ الواقعيّة واإلبتعاد عن المثاليّة قدر ا
يها فلمنّظمة ظطر اتخالل دراسة الواقع ومقارنته مع الّظروف البيئيّة المحيطة لمعرفة المواقف التي قد 
 . يميّةإلى إتّخاذ قرارات ضروريّة أو حاسمة وقد سعت هذه المرحلة إلى دراسة المواقف التنظ
 وأهّمها:
 عدم االستقرار والثّبات في حياة المنّظمات اإلداريّة . - 
 التأثير المتبادل بين أجزاء المنّظمة اإلداريّة . -
 خر.اإلختالف في الحاالت التنظيميّة من موقف آل -
ظيم جاح التنبات نوبالتّالي هذا اإلتّجاه أّكد على حاجة التنظيم إلحداث توازن حركي ونسبي بين متطلّ 
 وبقائه من جهة والمناخ التنظيمي من جهة أخرى .
وإجماال فإّن النظريّة الحديثة وهذه المرحلة تميّزت بالتركيز على أهميّة فهم التفاعالت التي تحدث 
لك بتوظيف علم النفس االجتماعي ومفهوم التنظيم، كذلك التغيير المخّطط كعناصر داخل التنظيمات وذ










من خالل هذا الفصل تم التطرق إلى المتغير الثاني التابع وبشكل أكثر تفصيال ، وقوفا عند أهم       
محطاته التي تبعث محاولة الكشف على أهم المؤشرات التي نلتمس من خاللها العالقة بين التمكين 
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صرها وأنواعها و عنا العملية التطويرية، وهذا ما جعنا ندرك أهمية  التنظيمي التطويراإلداري 
مدى مساهمة هذه األخيرة في تجسيد إستراتجيات واالستمرارية والبقاء للمنظمة  وأهدافها التي تمنح





















  يميبالتطوير التنظعالقة التمكين اإلداري : الرابعلفصل ا
 تمهيد 
 .التنظيمي التمكين اإلداري و التطويرعناصر -1  
 التطوير التنظيمي. والتمكين اإلداري  -2  
 وداري التمكين اإل و التطبيقات المعتمدة في عمليةنماذج ال-3  
 .لتطوير التنظيميا



















مختلف المفاهيم و  ةنظريال األطر كل منلدراسة، على ل السابقةفي الفصول  تعرضنالقد           
التركيز أكثر على المؤشرات الرابطة بين فال بد من   أما في هذا الفصل،  لها العلمية والعملية الدالة
وهذا  بالتطوير التنظيميعالقة التمكين اإلداري ل المتغير المستقل والتابع مع عرض مفصلكل 
والذي  التطوير التنظيميالتمكين اإلداري وعناصر وتبيان ألخذ بعين االعتبار نقاط التقاء المتغيرين اب
، ثم التطرق إلى  وعنصر القيادة، والثاني العنصر البشري )الموارد البشرية(تضمن عنصرين األول 
، مع عرض معوقات نجاحه معرفة أيضا و يليها  التطوير التنظيميدور التمكين اإلداري في تحقيق 
 




هذا ه ، النتائج واآلثار المترتبة عن تطبيقالمؤسسات و نماذج وتطبيقات أسلوب التمكين اإلداري في ل
مع تبيان دور التمكين اإلداري في ما جعلنا نقدم فصال يعبر عن تزاوج المتغيرين ونقاط تمحورهما 
من و الفرد   ؤسسةالم، وما يترتب عن نتائج تطبيق التمكين على الصعيدين  التطوير التنظيميتحقيق 
بالتطوير أجل أن تأخذ دراستنا هذه طابعا علميا وعمليا يمكننا من تحديد العالقة بين التمكين اإلداري 










 عناصر التمكين اإلداري و التطوير التنظيمي -1
  التمكين اإلداري وعناصر المؤسسة:
من خالل  المؤسسةإن أي وجود لتنظيم معين يدل على الجهود التي تبذل من أجل تحقيق أهداف       
تحديد السلطات والمسؤوليات وإقامة العالقات بين العاملين في الجهد الجماعي المشترك، كما يشمل 
الهيكل التنظيمي الذي يعبر عن طبيعة العالقات الرسمية بين المستويات اإلدارية المختلفة يتضمن 
والتمكين اإلداري فتظهر  سةالمؤسفيما يخص العالقة بين  و القوانين واللوائح ونظم العمل المختلفة.
، فال يمكن تطبيق هذا  من خالل تحديد طبيعة التنظيم المناسب للتمكين كأسلوب إداري معاصر
ووجود المركزية والتسلسل الرئاسي، و التسلسل الهرمي أو تقليدي  مؤسساتيمع تواجد مناخ  سلوباأل
يكون فيه الديمقراطية والقرارات  لتمكينبينما ا  ت والمعلوماتاالبيروقراطي الذي تتسلسل فيه القرار
        1تتم بحرية في اتخاذها.
 :والعنصر البشري )الموارد البشرية(التمكين اإلداري -1-1      
 العناصر خالل وهذا من ومهم جدا لكونها تحقق المناخ المالئم للتمكينإن للموارد البشرية دور كبير 
 :التالية
ية دهور الدافعألن عدم األمان الوظيفي يخلق خوفا وتوترا يؤدي إلى ت الوظيفي:األمان -1-1-1      
فين والحماس وانخفاض الروح المعنوية وعلى العكس فاألمان الوظيفي يزيد من مشاركة الموظ
تمكين شعر بالفالموظف الذي يشعر باألمان يبتقديم جهدا إضافيا، ويخلف عندهم االستعداد للمساهمة 
 هناك من يحترمه ويقدره ويثق به.ويشعر بأن 
يادة ع رؤية القوهذا من خالل انتقاء موظفين بمواصفات تلتقي م :االنتقائية في التعيين-1-1-2      
 ومشاركة الليةوالقيم والثقافة السائدة والتي يفترض أن تعتمد على الموظف القادر على العمل باستق
فنية أو فاءة الهذه الصفات فال يتم تعينه مهما بلغ من الكومن ال تتوافر لديه وتمكين وروح الفرق، 
عنها  لتي ينجميين االشهادة العلمية ، لذلك فتوافر موظفين متمكنين يعتمد إلى حد كبير على قرارات التع
 .دخول من لديهم مواصفات مناسبة ومقدمات مشجعة للتمكين
إلى زيادة مستوى الرضا الوظيفي واالنتماء وزيادة مستوى  تؤدي :األجور العالية -1-1-3      
كما ونوعا مما يساعد إدارة  ، اإلنتاجية كما أن الرواتب العالية تجذب عددا أكبر من المتقدمين للوظيفة
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وبالتالي فيمكن  الموارد البشرية في انتقاء العاملين األكثر تحمال للمسؤولية وذوي القدرات النوعية.
    2القول بأن األجور العالية تساعد على توفير مقتضيات التمكين.
 
 
 :الحوافز-1-1-4      
ير ة والتقدلعدالوال تقتصر على الحوافز المادية فقط بل أيضا الحوافز المعنوية مثل المساواة وا    
م الية ولهئهم عالشخصي، فالموظفون الذين يتحملون المسؤولية ويقبلون المساءلة والمحاسبة وجودة أدا
سب ب من المكاالقدرة على المساهمة في تقديم األفكار والمقترحات يجب أن يحصلوا على نصي
 الجهد اإلضافي الذي يتطلب التمكين.والمنافع اكبر والشعور بوجود مقابل لهذا 
 :الموظف المالك-1-1-5      
 حيث ال يوجد من هو أحرص على العمل من صاحب العمل فكيف إذا كان الموظف هو صاحب    
دارة ة واإلالموظفين من جه، لذلك يجب سد الفجوة بين أو صاحب الفكرة أو على األقل شريكا العمل
ي اقض فمن جهة أخرى مما يؤدي إلى وحدة الرؤية والهدف وضبط الصراعات التي قد تنجم عن التن
تويات ين مسالمصالح، كما يساعد على زيادة االنتماء والشعور بالمناخ األسري بين العاملين وتحس
 المشاركة والتمكين وتحمل المسؤولية.
 :وماتتدفق المعل-1-1-6      
ة تمنحه الثقوهي مصدر القوة لصاحبها و فالمعلومة تعد سالحا مهما من أسلحة التمكين والتمكن    
تخاذ كة في اوالتمكن من المشار، والمعنوية العالية والقدرة على التحكم بمهام العمل بشكل أفضل 
ظائفهم وومهام القيام ب ، إذا يجب االعتراف بحق الموظفين بالمعلومة لتمكينهم من القرار بشكل أكفأ
 بوضوح وتفهم والتصرف الصحيح.
 :المشاركة-1-1-7      
لمشاركة افهي مقوم مهم من مقومات التمكين في المنظمات المعاصرة. فال بد من توفير مناخ     
لمنظمة اصالح وتحفيز العاملين على التفكير اإلبداعي لتحسين العمل ومنح حق المساءلة الموضوعية ل
 .لمواقفاتحفظ أو تردد ويطلب من الموظفين أن يستخدموا صالحياتهم وتحكيم رأيهم في جميع دون 
 :روح الفريق-1-1-8      
التي تعطي الرعاية الالزمة لفريق العمل تعزز روح التمكين في المنظمة  وهذا كون روح الفريق    
الكثير وأثبتت ، وعمل أعضائه بكل كفاءة واقتدار حيث يمنح االستقاللية والتمكين المناسب ألداء عمله
المتكامل المتجانس تكون جيدة جدا من من الدراسات أن النتائج التي تحقق من عمل الفريق الممكن 
الخفية بين أعضاء  وعندما نقول روح الفريق نعني تلك العالقة،  الناحية الكمية والنوعية واإلنتاجية
على خلق دافعية ذاتية وروح معنوية عالية ورقابة ذاتية وإجماع تلقائي وعفوي على  الفريق التي تعمل
 1ما هو مقبول دون الحاجة إلى قوانين مكتوبة.
 
 :التدريب وتطوير المهارات-1-1-9      
لفرص ب إتاحة افتدريب الموظفين يعني زيادة معرفتهم وزيادة معرفتهم تعني زيادة تمكينهم ، فيج    
 هاراتمين للتدريب من اجل رفع مستوى أدائهم كما ونوعا ومن أجل كسب المعرفة ومنحهم للعامل
تغير ل المكتسابهم المواهب التي تمكنهم من التكيف واالستجابة المرنة لمتطلبات العمامتعددة و
 والمتقلب.
 :المساواة االجتماعية-1-1-10      
لجميع العاملين دون أن يكون هناك نفوذ وتمكين  وممارسة التمكين التي تساهم في تعزيز مفهوم    
على أساس طبقي أو هرمي وإنما على أساس الكفاءة وتميز األداء، فإن عدم وجود فوارق ببين 
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المستويات المختلفة يعطي داللة مهمة ورسالة قوية عن قوة العالقة والتناسق واالنسجام بين الجميع 
 وهو ما يعزز ويؤيد مفهوم التمكين.
 :تقليل الفوارق في األجور-1-1-11      
 لكفاءة بيناالتفاوت في مستوى  وذلك من أجل تحقيق المساواة االجتماعية وهذا ال يعني تجاهل    
ضبط  موما فإنوع، واالبتكاربل يجب ربط الحوافز والمكافآت باألداء المتميز واإلبداع ، المواطنين 
 كفاءة فيات الالتفاوت في األجور سيساهم في زيادة التعاون ويقلل حدة الصراع ويؤدي إلى رفع مستوي
 الشعوروالفاعلة وحب العمل العمل من خالل الشعور بملكية الوظيفية وحرية التصرف والمشاركة 
 بالتمكين.
  :التدريب وتطوير المهارات-1-1-12      
على برامج التدريب و التطوير أمال بالترقية المرتقبة  وتساعد ع الموظفين على اإلقبال وهذا لتشجي    
واإلدارة  المؤسسةعلى المشاركة والتمكين ألنها تزيد الثقة بين أفراد المؤسسة عملية الترقية من داخل 
الموظفين وتساهم في كما تساعد على زيادة انتماء التعاون و التنسيق بين الجميع ، وتعزيز مستويات 









 :وعنصر القيادةالتمكين اإلداري - 
األهمية ، ألن التمكين يتطلب من القيادات عنصرا بالغ التمكين في إنجاح يعتبر دور القيادة     
إعادة توزيع  مع،  القوي لذلكواإلدارات العليا التنازل عن شيء من النفوذ الذي تتمتع به واالستعداد 
ولكن واقع األمر فإن تنازل القائد عن شيء ،  المؤسسةذلك النفوذ على العاملين في مختلف مستويات 
الناجحين هم الذين تزداد قوتهم عندما  ، ألن القادةمن قوته لصالح المرؤوسين ال يعني فقدانه لتلك القوة
وانتمائهم لرؤية القائد والدفاع عنها بشكل ذاتي وبالتالي فإن من خالل تبنيهم ، يشاركهم اآلخرون بها 
سلوبا قياديا ناجحا ويعد مصدرا من مصادر قوة القيادة أؤوسين مزيدا من التمكين يعد رمنح الم
              إلى جانب الثقة بالقيادة حيث تعتبر سالح قوي وهي رأس مال هام جدا وكما يقول،  1المعاصرة
المال هذا يعد  س:" بأن الثقة هي اهم رأس مال اجتماعي وأن العجز في رأ (ويامافرانسيس فوك)
، وأن الصدق والصراحة من أهم المقومات التي تؤدي إلى  أخطر من العجز في ميزان المدفوعات"
تكوين التمكين الذي يجعل المرؤوسين يتصرفون وكأنهم أصحاب المؤسسة أو على األقل كأنهم شركاء 
 فيها، والتمكين بدوره يشكل دافعا نحو بذل طاقة غير عادية من أجل التغيير والتطوير نحو األفضل
دافع من نوع آخر وهو تطوير الذات من خالل اكتساب العلم والمعرفة  وهذا بطبيعة الحال يقود نحو
تبين الدراسات بأن المرؤوسين الممكنين تتكون لديهم رغبات ودوافع أكبر نحو و واستمرارية التعلم ، 
اكتساب معارف جديدة من خالل اإلقبال على دورات الحاسوب واللغة وتكنولوجيا المعلومات وغيرها 
ومن  ،وذلك بشكل يفوق أقرانهم ممن ال يتوافر لهم قدر مماثل من الصالحيات أو التمكينمن التقنيات 
الكفاءة ، العمل الجماعي والجماعة  مايلي: المؤسسةمقومات التي تعزز الثقة بين األفراد في بين ال
  2االنتماء، االتصال ، الثقة بالنفس.
 ايلي:كما يمكن تحديد دور القيادة في إنجاح التمكين فيم-
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 لتصرف*توفير المعلومات والمسؤولية والصالحية للمرؤوسين والثقة بهم في اتخاذ القرار وا
 باستقاللية في مجاالت العمل التي يعملون بها.
 لها. للعاملين فيشعرون بانتمائهموأهدافه اإلستراتيجية  وتوصيل هذه الرؤية خلق الرؤية*
 خر بهاوالوالء والف المؤسسةلكاريزما وخلق الحماس في نفوس المرؤوسين واإليمان بأهداف ا*
 وخلق الثقة بالمرؤوسين.
ألداء عيق امساعدة المرؤوسين واألخذ بأيديهم نحو التنمية والتميز وإزالة الحواجز التي قد ت*
 المتميز.
الخالقة وقدراتهم الذهنية العالية في حل مشاكل العمل أو في التفكر  العامليناستثارة  قدرات *
 3الخالق.
ت هم عالقاني معقدوة للعاملين في األمانة واإلخالص والثقة والتفاني والصدق، ويب *أن يكون القائد
 وثيقة وعميقة تسمو على المصالح الشخصية.
ك، فالشريك يللمدير مع المرؤوس على أنه شرتبني سياسة أنا أربح وأنت تربح وذلك بأن يتعامل *
 1هو الذي يتمم ويكمل عمل شريكه، وال تنجز المهام دون مساهمته.
والقيادة بالتمكين هو أسلوب قيادي ينسجم مع قوة الخبرة وقوة المعرفة وقوة اإلعجاب بشخص القائد -
المعلومات والمسؤولية )الكاريزما(، فالقادة الفاعلون هم يقودون بتمكين مرؤوسيهم وبتوفير 
والصالحية للمرؤوسين والثقة بهم في اتخاذ القرار والتصرف باستقاللية في مجاالت العمل التي 
  2يعملون بها.
 :وعنصر إتخاذ القرارالتمكين اإلداري -
وال المشاركة في إتخاذ القرار وتحمل المسؤولية يمكن المساهمة في إصالح أح من خالل    
عمال ال األاإلدارية وتحويلها من خاسرة إلى ناجحة وفعالة ، ويشير بعض التجارب في مج المؤسسات
لذي كان ها واإلى أن اإلدارة أن هناك بعض المنظمات التي كانت تحقق خسائر بسبب النمط اإلداري في
 جميع يقوم على أساس انفراد الرئيس باتخاذ القرارات ، دون المشاركة من مرؤوسيه، وذلك في
حمل بحيث أصبح العاملون يشاركون في اتخاذ وت المؤسساتاألمور الصغيرة والكبيرة في هذه 
 رابحة.  المؤسساتواقتسام األرباح ، أصبحت هذه  المسؤولية
 التمكين اإلداري و التطوير التنظيمي: -2
 :التطوير التنظيميداري في تحقيق دور التمكين اإل-
د يا السلطة في التي تتركز فيه ،اآلمرة المؤسسةمحل  الممكنة تحل المؤسسةفإن  مما ال شك فيه      
ن ذلك لعكس موعلى ا ،دائما بعيدا عما يدور في الواقعيعرفون األفضل الذين يعتقدون أنهم  الرؤساء
لى أن قدرة عالممكنة قدرات و حماس العاملين فيها بطريقة أفضل ، حيث أن لديها ال المؤسسةتستغل 
       .تها لجعل عملها أفضلتستفيد من خبر
 محقق فيمايلي: المؤسساتويتمثل دور التمكين اإلداري في جعل أهداف     
يزيد التمكين من قدرة المدير على -فإن التمكين:( Jones et al   ،2000)جونس و آخرون ،  حسب-
خاصة بمهام ، الن المدير يحضى بدعم ومساعدة من المرؤوسين الذين لديهم معرفة انجاز األعمال
غالبا ما يزيد التمكين من االندماج والدافعية وااللتزام لدى العاملين مما يساعد في ضمان سير -أعمالهم.
منح التمكين المدراء المزيد من الوقت للتركيز على الجوانب -.المؤسساتيةالعمل باتجاه تحقيق األهداف 
 3ية.يستغرقون وقتا قليال في النشاطات اإلشرافالملحة كونهم 
 
 :(  Mantel et al,   ،2001مانتيل وآخرون ،   حسب )-    
 .توليد حلول ذات جودة عالية من قبل الفرق للمشكالت التي تحدث أثناء العمل*        
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 تجنب وجهة النظر الضيقة في اإلدارة.*        
 الفريق له الحق في المسائلة عن بعض األقسام الموجهة للمشروع.*        
 توافر الحلول التداؤبية.*        
 م الفريق.امتالك مدير المشروع األداة المناسبة فيما يتعلق بالتغذية العكسية وتقيي*        
 ( :Newstrom and Davis, 2002))ناوستروم و دافيس ،(حسب -
 (Powerlessnessأو ضعفها )القوة  المؤدية إلى انعدام يساعد في تجنب األسباب أن التمكين*        
 وبالتالي مساعدة األفراد العاملين الشعور بالفاعلية الذاتية.
ن أن التمكين يؤدي بصورة أو بأخرى إلى تحسي( Gibson et al  ،2003)قبسون وآخرون ، حسب -
 .المؤسسةجودة المنتجات والخدمات والفاعلية ألعضاء 
األفراد  بدوره إلى أن التمكين يمنح فضاء واسعا الستعمال مواهب (Mullins,  ،2005موالن )حسب -
 :في يضاأ المؤثرة و اتذ القرارالعاملين  وان التمكين يسهل من اتخا
 السرعة في عملية اتخاذ القرارات فضال عن سرعة االستجابة.*        
 .المبدعةبتكارية اال للطاقات إطالق العنان*        
 منح درجة عالية من الرضا الوظيفي ، والدافعية وااللتزام. يساعد على*        
ن خالل إزالة األعمال وتخفيض الكلفة التشغيلية مامتالك العاملين إحساسا كبيرا النجاز *        
 من اإلدارة ومتابعة التدقيق وعمليات إعادة التدفق.المستويات غير الضرورية 
تحتاج  يعتبر الفرد العامل موردا قيما ولذلك( Goetsch and Davis,  ،2006قوتستش ودافيس حسب )-
ي اتخاذ فركته إلى تحقيق االستفادة التامة منه وهذا ال يمكن أن يحدث في حالة تجاهل مشا المؤسسات
 ت.االقرار
 معوقات نجاح إستراتيجية التمكين بالمنظمات:-
فشل التمكين تكمن في خوف المدراء من إلى أسباب ( Gibson et al  ، 2003قيبسون ،  أشار )-     
لإلدارة كما أن بعض المشرفين يواجهون  فقدان السلطة والقوة ، فهم اعتادوا على أسلوب أكثر رسمية
 A coaching)صعوبة في تمكين المرؤوسين فضال عن اإليمان باإلنموذج التدريب اإلداري 
management style) القائم على أساس التوجيهي لماهية العمل   وعدم القدرة على استبداله بالنموذج
يضيف هؤالء الكتاب أن بعض العاملين لديهم صعوبة في تحمل المسؤوليات الكبرى التي يحتاجها  و
 1التمكين.
تحد من  العربية والتي المؤسساتبعض المعوقات التي تواجهها (  2005كما حدد )العتبي، -     
 قدراتها على تطبيق التمكين ومن هذه المعوقات :
 الهيكل التنظيمي الهرمي.-       
 المركزية الشديدة في سلطة اتخاذ القرارات.-        
 خوف اإلدارة العليا من فقدان السلطة.-        
 عدم الرغبة في التغيير.-        
 خوف اإلدارة الوسطى من فقدان الوظيفة والسلطة.-        
 خوف العاملين من تحمل السلطة والمسؤولية.-        
 الصارمة التي ال تشجع على المبادأة واالبتكار.النظم واإلجراءات -        
 السرية في تبادل المعلومات.-        
 ضعف نظام التحفيز.-        
 تفضيل أسلوب القيادة اإلدارية التقليدية.-        
 ضعف التدريب والتطوير الذاتي.-        
 إنعدام الثقة اإلدارية.-        
 عدم مالئمة نظام المكافآت.-        
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ية إلى تحديد ثمان (Isokaata and Johansson ,  ،2006إزوكاتا و جوهانسن   وتوصلت دراسة )-
 تعيق عملية التمكين وهي: عوامل يمكن أن
  .Distrust انعدام الثقة-        
 .Disregarding Knowledge  تجاهل المعرفة-        
 .Misunderstanding سوء الفهم -        
      Dependency.االعتمادية أو التبعية -        
 .Paternalismالطريقة األبوية في الحكم -        
  Asymmetrical Relatoinshipالعالقات غير متماثلة -      
 :أشار إلى مجموعة من معوقات التمكين( Yuki and Beckerيوكي و بيكر ،  أما )-
 التمكين هو التغيير:-       
   " Commandهناك عبارة شائعة مفادها "أن المدراء يعملون ما يعرفونه بشكل أفضل كاألمر -
أن التمكين يتطلب التخلي عن جزء من الرقابة ، األمر الذي  ، وإذا أخذنا بالحسبان"  Controlوالرقابة 
يولد الخوف لدى جراء تفويضهم السلطة والمسؤولية خشية من اتخاذ القرارات الخاطئة أو السيئة من 
 1.قبل األفراد العاملين 
صفه رفيعة بوهم القوتهم ومكانت للكما أن المدراء سيشعرون بالتهديد من البرامج التي من شأنها أن تق 
 قادة. 
 التمكين يستغرق وقتا:-      
حيان ففي معظم األ ،ألمد إن التحول من ثقافة القيادة والرقابة إلى ثقافة التمكين يتطلب التزاما بعيد ا    
 ظميير للنالحلول السريعة في تطبيق التمكين دون إجراء التغالمؤسسة عند تعرضها لمشاكل تمارس 
مد بعيد األ برنامجكالتمكين نجاح عملية التمكين البد من النظر إلى ، فمن أجل والهياكل اإلدارية والقيم
 لمشاركة العاملين واندماجهم.
 مقاومة العاملين للتمكين:-      
يفوا على تكلين فالعام، المؤسساتاتخاذ القرار والسلطة يمثالن جزءا من نظام القوة السياسية في     
ف وعدم ا بالخوسيشعرون عنده قدرا كبيرا من المسؤوليةوعندما منح األفراد العاملين  ،إطاعة األوامر
 األمان ، فالعامل يريد االنتهاء من عمله والذهاب إلى البيت.
نموذج ل االأن من أسباب فشل التمكين هو تفضيل األفراد العاملين لمدخ (Evans    ،2008إفن) ويرى-
لثقافة اوإن ( Narrowly defined tasksمن خالل المهام الموضحة بدقة )( Old-style approachالقديم )
لى فشل إمعوقات أخرى تؤدي  Evansالتنظيمية القائمة على أساس التمكين غير مرحب بها ، وأضاف 
 تي:التمكين نتيجة لعدم قابلية األفراد على فهم التمكين وتطبيقه بشكل صحيح من خالل اآل
 عدم وجود الدعم وااللتزام من قبل اإلدارة العليا.-        
لية ون فهم المسؤودلحث العاملين على انجاز مهامهم وواجباتهم استعمال التمكين كأداة مناورة -        
 والسلطة الحقيقية.
ت لنجاحاأوسمة ااستعمال المدراء التمكين لتجنب المسؤولية والمسائلة عن المهام ويرحبون ب-        
 وينسون الفشل لآلخرين.
 استعمال التمكين كعذر لتجنب االستثمار في تنمية وتدريب العاملين.-        
 .ينإخفاق المدراء في تقديم التغذية العكسية وعدم االعتراف بانجازات المرؤوس-        
أنه بالرغم من  ( Ivancevich and Matteson, 2002 ; Ivancevich et al .,2008ويذهب كل من )-
عيق من تلتي قد العاملين ، غير أن هناك العديد من األسباب التمكين األفراد وجود ضرورة استثنائية 
 خوف المدراء من فقدان السلطة القوة والرقابة.-اعتناق التمكين عالميا وهي:
 قه.ولة تطبيبل محاقالفشل في ممارسة التمكين - افتقار العاملين القدرة على اتخاذ القرارات المسؤولة.-
 ومات.الخوف من تسرب األفكار والخطط والمعرفة للمنافسين من خالل وسائل المشاركة بالمعل-
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في أن يكونوا ممكنين ، فالمقاومين للتمكين يصبحون معزولين غير عدم رغبة جميع األفراد -
 1منسجمين مع أفكار وتصورات أعضاء الفريق المدافعين عن التمكين.
 والتطبيقات المعتمدة في عملية التمكين و التطوير التنظيمي: النماذج-3
 النماذج والتطبيقات:-3-1    
يمكن تطبيق التمكين في عدد من المستويات المختلفة تتراوح من األمور البسيطة والروتينية إلى       
فإن هناك أربعة مجاالت عامة يمكن فيها تطبيق وسائل التمكين هي:  ،المشاركة في صنع السياسات
قاعدة المعلومات والمعارف ، بمعنى نشر مهارات المعرفة ألفراد في األمور المتعلقة بالوظيفة ، 
على األعمال )متى، كيف،من( بتفويض المزيد إلى حد خلق وإيجاد فرق حكم  القدرة على التعرف
قتراحات للتغيير في الوظائف لسياسات ، التغيير التنظيمي ، بمعنى تشجيع االاذاتياالشتراك في صنع 
  1.واإلدارات األخرى وتطوير فرق تحسين الجودة
 تقنياتهاكين ووقبل أن نتطرق إلى هذه النماذج يجب أن نعرف قبلها مراحل ومتطلبات إستراتيجية التم
 ودوافعها وهي كاآلتي:
 إستراتيجية التمكين وتقنياته:مراحل تطبيق -3-1-1    
مراحل تطبيق إستراتيجية التمكين ( Gotesh & Davis ،1997  :185قوتش ودافيس)حيث وصف
 له.تهيئة البيئة المنظمية الداعمة للتمكين وإزالة العوائق التي تعترض سبي-1 بمايأتي:
 وتحديد سقوفها الزمنية.وضع األهداف -2         
 توفير التسهيالت المادية في بيئة العمل.-3         
 .اعتماد آليات التطبيق والتقويم والضبط والتطوير-4         
ل متدرجة فإن تطبيق إستراتيجية التمكين يتخذ عدة مراح (Daft  ،2001 :500)دافت ، ومن وجهة نظر
 آلتي:وعلى النحو اإذ تكون البداية في أدنى مستوى من التمكين ومن أبسط المهارات تصاعديا 
ين وإثراء بما يحقق اإلغناء الوظيفي للعاملنشاطات اعتيادية وإعادة تصميم األعمال -5        
 مسؤولياتهم اتجاه األعمال المنوطة بهم.
 تشجيع مقترحات العاملين.-6        
قة ن ينال الثومسؤولية إنجازها وبخاصة ممنح العاملين فرصة المشاركة في صنع القرارات -7        
 منهم.
فرق العمل بأنواعها ومنها حلقات الجودة وفرق المهمات الخاصة وفرق حل تشكيل -8        
 2المشكالت وفرق الوظيفة المتقاطعة وفرق العمل الذاتية القيادية وفرق المشاريع الخاصة.
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 التتابع المرحلي للتمكين. :07الشكل رقم                
  .97، صالمرجع نفسه زكريا مطلك الدوري ، أحمد علي صالح،: المصدر  
 شرح الشكل:-
أ من ي تبدالالزمة لتمكينهم فه الالزمة الكتساب العاملين القدرات يالحظ منه التدرج المهارات
تى تصل مكين حالبسيطة ذات األنشطة االعتيادية الروتينة للتطور كلما زادت مسؤوليات التالمهارات 
مستخدمة ال لتمكيناالشكل، إذ تكون المهارات معقدة في مستويات التمكين العالية أما تقنيات    نهايتي 
 فيمكن إجمالها بأربع تقنيات هي: 
فرق العمل بأنواعها المتعددة )فرق المهمات الخاصة وفرق حل المشكالت  المؤسسات*قد تعتمد     
إلى أن اإلدارة تلجأ لدعم هذه  (.Robbins  ،1999  :380روبنس ، وقد أشار )، وفرق اإلدارة الذاتية( 
بها من دون ضغوط خطيط والتنسيق والرقابة على األعمال المكلفة الفرق وتمكينها ألداء عمليات الت
جديدة بحيث تتجاوز القيادات التي تناط بها مسؤولية قيادة هذه الفرق األدوار ، اإلدارة   تقليدية من
 1.تحت تسميات جديدة هي القائد الموجه والقائد المسهل والقائد المدرب
التمكين  إن تطبيق (Nicholl  ،1995 :8نيكول، إذ أشار ) المؤسساتي*كما أن هناك تقنية النمط     
 د.ن واحيستوجب نمطا عضويا قادرا على التفاعل مع المتغيرات البيئية الغامضة والمعقدة في آ
كلي التي تعتمد تقنية ثالثة وهي التصميم الهي إلى أن هناك (. Collins,  ،1997  :23)كوالن أشار *    
 لذي يكونيات اعليها إستراتيجية التمكين .إذ يستوجب التمكين اعتماد الهيكل المسطح القليل المستو
لواسع ويض اتشكيل فرق العمل فيه األساس في بنائه مع تبني مبادئ الالمركزية المستندة على التف
 82: 1995 للسلطة والمسؤولية.
لوب المباشر الرقابة كنمط آخر ، إذ يمكن االنتقال من األس ( Simon   ،1995  ،82سيمون ، *حدد)    
لتي لرابعة اقنية اإلى األسلوب غير المباشر )الرقابة الذاتية( بوصفها الت -التشخيصية -أي في القرابة
ل يجعل ت بشكبين التقنيا يشير الباحث هنا إلى أنه ال يوجد فصل، تالئم تطبيق إستراتيجية التمكين
 ن لنا أنتبي يالمنظمة تعتمد تقنية دون أخرى  بل قد تتداخل هذه التقنيات إذ من خالل العرض النظر
ية وهذه مل الذاتق العإستراتيجية التمكين ال تتناسب مع الهياكل التقليدية ، وبذلك فإنها تالئم تقنية فر
ثر من نوع إلى أن هذه الفرق تكون محكومة بأكأيضا أشار كما ، تنسجم مع الهياكل المسطح أساسا 
 الرقابة وبذلك فالتداخل تحصيل حاصل بين التقنيات جميعا.
 :مواطن ظهور التمكين اإلداري في التطوير التنظيمي -2-2
 ا يأتي:مإلى أن تطبيق إستراتيجية التمكين يتطلب ( . Criffin  ،1999  :500كريفن ، ) أشار-    
 .وجديتها في منح الحرية لكل المستويات والتشكيالت في المنظمة المؤسسة*صدق         
 ن.والتمكي ندماجبدعم العاملين و إسنادهم اعتمادا على مداخل المشاركة واال المؤسسةالتزام *        
ن اإلدارة بادلة بيمتال نبذ الرقابة المباشرة واالستعاضة عنها بالرقابة الذاتية ضمن منظور الثقة*        
 والعاملين.
 488: 1997 ; التخطيط المنهجي عند تطبيق التمكين. المؤسسةاعتماد *        
 لتمكين.الممارسة األدوار الجديدة في ظل بتدريب األفراد وتأهيلهم  المؤسسةالتزام *        
                                                   




 معقدة      المهارات المطلوبة    بسيطة   
 الوظيفي اإلغناء
 نشاطات إعتيادية




عتمادها أخرى يمكن ا عددا من الدراسات التي حددت متطلبات( Criffinكرفن ، لقد سبقت دراسة )-
)افنسيفتش وآخرون       دراسة ، فقد أشارت ( Criffinكريفن ، ضمن ما ورد في دراسة )
Ivancevich , et al.   ، 1997  :488 ) أرادت التوجه ملزمة بتوفير المتطلبات اآلتية إن المؤسسةإلى أن 
 :صوب العمل بإستراتيجية التمكين
 .والجماعي والفردي ؤسسياألداء المالمعلومات عن *توفير         
 عمل.مساعدة لتفعيل التمكين عن طريق فرق ال مؤسسيةاللجوء إلى استخدام تقنيات *        
 1مرنة ورشيقة بدال من األنماط التقليدية ؤسسيةاعتماد أنماط م*        
 Hesselbing  ،1997هسيلبنغ ، ن دراسة )إ:مؤشرات التطوير التنظيمي المرتبطة بالتمكين اإلداري -3
ت على ، إال أنها أكدوزمالءه ( Ivancevichشارت إليه دراسة )أوإن كانت قد أكدت ما (  175: 
ة دراس كما أوضحت، ضرورة وجود األفراد المناسبين في األماكن المناسبة لمؤهالتهم ومهاراتهم
تصاالت عليها أن تضمن اإلى أن اإلدارة إذا اتجهت نحو التمكين ( Eccles  ،1993  :19اكسلز ، )
فكار لى األعتاح فناال مفتوحة في ظل نظام فرق العمل واستخدام نظم عالية الجودة لحل المشكالت و
:  Daft  ،2001افت ، )دلقد كانت إشارة ،  والعمل بمنطق الرقابة الذاتيةودعم االبتكار واإلبداع الجديدة 
لى إد أشار ين، فقغاية في األهمية لكونها حددت مفهوم الرقابة المطلوبة وتنفيذ إستراتيجية التمك (505
اما همونه تملذي يفافاعال ومؤثرا فمن الواجل منحه لألفراد  أن  المنظمة إذا ما أرادت أن يكون التمكين
جرى  ممنة ارات المتخذمعنى ذلك منح الحرية للعاملين من دون إشراف اإلدارة وتقييمها للقروليس 
بين  مباشر مع اإلدارة بل يعني في حقيقة وجود اتصالتمكينهم ، ألن التمكين ال يعني قطع الصلة 
 (Nicholls  ،1995  :5 نيكول ،) ءت به أفكارجاالمستويات األدنى واإلدارة العليا ويمكن اعتبار ما 
  هي:قوة العمل المرشحة للتمكين وإضافات إلى ما ورد عرضه من متطلبات يجب أن تتوافق في 
 *االلتزام العالي والوالء اتجاه العمل والمنظمة.
  طلباتهم.معرفة بتفاصيل أعمالهم ومت*وأساليب تحقيقها. ؤسسةمعرفة بإستراتيجيات الم*        
حثين بصدد وأفكار الباوهي في صدد توحيد ما أفادت به آراء ( 83 :2002)ملوك ،دراسة  لقد أشارت-
 يأتي: بماكمؤشرات إلستراتيجية التطوير التنظيمي  التمكينتحديد متطلبات تنفيذ إستراتيجية 
 *ضمان توافر نظم فاعلة للمعلومات واالتصاالت.        
 *تدفق المعلومات بجميع االتجاهات ولمعظم المستويات.        
 تصرف.رية النظم الرقابة الذاتية باعتماد منهج منح ح إلى*تغيير نظم الرقابة المباشرة         
 دعم اإلدارة العليا وإسنادها لخطط التمكين مع الجدية في مسألة تطبيقه.*        
 *تأهيل اإلدارة وتطوير إمكانياتها لممارسة أدوارها في ظل التمكين.        
 ططه.*اعتماد النمط القيادي المناسب للتمكين و الدعم لخ        
  1*تهيئة الموارد الالزمة لضمان التطبيق الفعال لخطط التمكين.        
أن من متطلبات التمكين هي:االنفتاحية  ( Quinn & Spreitzer )كوين و سبريتزر'وقد أضافت -
بحيث يشعر كل عامل في المؤسسة بأنه جزء من المؤسسة، باإلضافة إلى االنضباط  ،والعمل الجماعي
والمراقبة عن طريق تحديد أهداف المؤسسة ونطاق اإلشراف فيها، باإلضافة تعزيز الشعور بالدعم 
 2واإلحساس باألمان.
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كل صحيح باإلضافة إلى ذلك، فإنه يجب تدريب العاملين بشكل مناسب، لتمكنهم بصنع قرارات بش-
وتحمل المسؤولية، وإيجاد رؤية وقيم مشتركة بين العاملين والمديرين، وهذا يمكن تحقيقه من خالل 
  1جميع األطراف في المؤسسة. على من شأنها أن تعموجود فوائد 
 نماذج وتطبيقات -3-1
 (:1وذج )من*    
وم ، بدأت بمنجم ألكسيد األلمني (3M (Minnesota Mining and Manufacturing COشركة          
وقد  ،همهم سمما أدى إلى خسارة المستثمرين وامتعاضهم عما آلت إليه أسعار أوكان المشروع فاشال 
 السنوات دد منكانت بداية هذه الشركة في غاية السوء لدرجة أن مديرها التنفيذي لم يتسلم راتبه لع
 ومتميزة  بمنتجات بدأ (نورتون)ل فإن منافس هذه الشركة الشركة ، بينما في المقاب  التي أدار بها هذه 
  .لفترة اتلك ضعفا خالل  15عاما وضاعف رأس ماله  15ابتكارية وقدم حصصا جيدة للمساهمين لمدة 
ر ال ، ولم تعملم تدم طويولكن عند المقارنة بين الشركتين نجد أن الشركة الثانية )نورتون(        
وراق ألاعالميا التي تصل منتجاتها من  المعروفة 3Mوتصبح أسطورة من النجاحات كما حدث لشركة 
 .الالصقة إلى مختلف أنحاء العالم وهي تصنع أنواع مختلفة من األقراص المدمجة وغيرها
 (:2وذج )من*
تجربة فاشلة في عالم الطيران مما أدى بصاحبها كانت ( 'Bill Boeing' 'لبل بوينج'(وأول طائرة -    
 Douglasبل لدخول تجارة األثاث لكي يتمكن من البقاء في السوق، بينما في المقابل فإن شركة )
Aireraft )وقد صممت لتصبح شركة الطيران األولى ، مثير في مجال الطيران  كانت قد بدأت بنجاح
( Columbia Picturesكلومبيا بيكتور مع ) Walt Disney) 'في العالم ، وعندما تقارن )والت ديزني
 130000الثانية بدأت بتقديم فيلم حقق لها مردود يعادل  األولى قد بدأت بمسرح فاشل ولكنتجد بأن 
فيما كانت شركة )والت دزني( ومسرحها ال أحد يعرف  1922في عام  دوالر 20000دوالر بتكاليف 
أنظر اآلن إلى كل من هاتين الشركتين ، تجد أن الفارق بينهما اآلن كالفارق بينهما في عام  ،عنه شيئا
ولكن معكوسا هذه المرة لصالح الشركة التي لم يكن يعرفها أحد في بدايتها مقابل تلك التي كانت  1922
 2حينها على لسان الجميع.
 
 
ليس في لمؤسسة واإن هذا يدلنا على حقيقة أن األفكار العظيمة تكمن في البناء التراكمي لقدرات      
    به الفرقها فتشالفكرة في بدايتها أو في نهايتبروز فكرة رائعة وعظيمة في مرحلة حياتها سواء نشأت 
لوقت في يهم االتي تعط" في القصة بين يجيد إعالم الناس بالوقت بدقة و من يصنع لهم وسيلة "الساعة
لتي عة واأي وقت وفي أي مكان بوجوده حتى بعد أن يذهب ، وحقيقة بناء المؤسسة كبناء تلك السا
را هاما رى دويتبقى عقاربها تدور وتعطي الوقت لناظرها ، والمتابع للمنظمات ذات التجارب الناجحة 
ي فاهمة رح وحرية في التصرف والمسفيها للقيادة في تمكين المرؤوسين ومنحهم حقا في بناء الص
، و مؤسسلفرد أ البناء ملك للجميع وليس ملكا، بل وأبعد من ذلك ، وجود شعور عام بأن اتخاذ القرار 
لمؤسسة جتمع اأهمية تمكين الفرد مقابل تمكين المدير فالمدير يأتي ويذهب ويبقى موهنا تكمن أيضا 
كون قد اعية فيالكامنة ويساعدهم على تطوير قدرات ذاتية جم، إذا استطاع أن يغرس بهم الطاقة خلفه 
هذان  فعله وهذا ما، نجح تماما كمن بنى للناس آلة )ساعة( ويستفيدون منها في أي وقت من األوقات
ن لت نيتهما مكان باستطاعتهما أن يبقيا مهندسين  ولكنهما بدال من ذلك تحو( HP)المهندسان لشركة 
لع سنتاج قادر على إإلى تصميم وخلق مناخ داخل هذه المؤسسة  معينة نتجاتتصميم منتج معين أو م
 .عظيمة 
المؤسسة بالفرد يؤكد مدى اهتمام  1950 في عام' Bill Hewlett 'بيل هيولت' وقد كان خطاب-        
يناسبهم "لدينا مهندسون يتمتعون بقدرات خالقة ولدينا مناخ آمن :ودور الفرد ببقاء المؤسسة ، بقوله
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ونحاول أن نتأكد أن كل مهندس تتوافر له الفرص الطويلة المدى وكذلك تتوافر المشاريع المناسبة 
لهؤالء المهندسين ، ونحن نحاول ضمان توافر إدارة توفر لكل مهندس السعادة والقدرة اإلنتاجية 
طوير قدراتهم ألقصى حد ممكن ، سنمكن هؤالء المهندسين من العمل في بيئة منتجة ومناسبة لت
وإنما مثال  الحاسبةفلم تكن الغاية إنتاج اآللة ،  ومنحهم كل حرية في مجال التفكير الخالق والمبدع."
والفلسفة التي تقوم عليها تلك الشركة هو التركيز على اإلنسان المبدع ومنحه التمكين كانت الشركة 
 الكافي للمساهمة في صنع قوة دافعة مستمرة ودائمة للمؤسسة.
 (:2وذج )من*
 ( Motorolaشركة موتوروال )
 درس في القيادة:-
يتمثل ببناء شركة عظيمة ومستديمة  (Galvin كارفن ،)"موتوروال "لقد كان حلم مؤسس شركة         
هي من  1928وهو ال يملك خلفية حتى في الهندسة ، ولكن هذه الشركة المعروفة التي تأسست عام 
 في كتاب "أسس ليبقى"   James collins and Jerry Porrasأنجح الشركات التقنية في التاريخ كما يؤكد 
  1.أو الهندسة االلكترونية لم يمنعه من تحقيق حلمه  تكنولوجياالفي  Galvinوإن عدم براعة 
 
ي وكان الرأ والمعارضة فيفقام بتعيين أفضل المهندسين وشجع الجميع على التفكير والحوار والنقاش 
 مور التيالحرية في طرح األاألفراد فأعطى  "الرأي المعارض والمضاد أفضل من غيرهيقول لهم: "
ته يعرض فكرلخرين يمكنهم القيام بها بمفردهم ، فمن قام بأي ابتكار أو فكرة جديدة له الحق بدعوة اآل
 ة ومنحد ذهنيع تحديات ومهام تحتاج إلى جهوفقد وض، عليهم والنقاش حولها من أجل تطويرها وتبنيها
علم شجيع التور وتستشارة الجميع من أجل التعلم والتطال الموظفين المسؤولية الكاملة والمجال المناسب
في قوماته تكمن مخترعا ولكنه كان قائدا بناءا وكانت أهم م  Galvinمن خالل الفشل والخطأ ، فلم يكن 
كة سبب مشارببناء أولئك الناس الذين يشيدون معه ذلك البناء ، واستمر ال قوة ومتانة ذلك البناء وقوة
و سسات أولكننا نجد ضعفا في كثير من المؤ، الجميع في البناء وتحصين ذلك البناء بشكل مستمر
 كان يتم را ما، فكثيالشركات في هذا األمر الهام ، وهو تجاهل مستقبل البناء ومن يساهم في البناء 
د( ء )القائالبنا على مؤسس واحد وال يتم محاولة التفكير بخلق بنائين أو مؤسسين آخرين ، ألنالتركيز 
 األوحد لن يدوم إلى األبد.
 (: 3نموذج ) 
 حالة المركز الصحي:-    
يعتقدون أن  مركز صحي خاص كان يواجه اإلفالس عندما تم تعيين مدير جديد وكان الجميع           
ان : اإلنس من يفعل ذلك وجد موجودات عظيمةوبدال  المركزهذا المدير هو إغالق أول قرار سيتخذه 
ر طرقا المدي ومجتمعا حول ذلك المركز متعطشا لخدماته ، فقد وجد ذلكالفعال ، والمباني الجميلة، 
ت على ما أثرالملموسة التي لطال فبدأ بإصالح المشاكل ليبين للناس كم هي قيمتهم هامة وأساسية ،
يم لى تقدوكشف للحقائق، وتشجيع العاملين عحياتهم اليومية في العمل، مدعما هذا بحوار مفتوح 
 مستوى إلى تحول ثوري فيأفكارهم بشكل مفتوح ودعم إي مبادرة حيوية لحل المشاكل ، مما أدى 
 وبدأ ما ساهمةمع يرون ان بمقدورهم تقديم الثقة بالنفس ، بدأت ثقة الناس تزداد وتتشكل وبدأ الجمي
 مركز.لك الاألداء يتحسن وبدأ التشجيع يتسع على نطاق المجتمع الذي يستقبل خدماته الصحية من ذ
ما في تحويل الظروف واألحوال من أسوأ السيىء إلى أفضل "نيلسون مانديال" هذا ما صنعه        
، فطلب من الجميع أن يتقدم ويقول  من عقوبةطرح الحقائق ، ولكن دون خوف يمكن ، من خالل 
يجب علينا التعامل مع الحقائق القائمة قبل الحقيقة  فقال لهم :" تقدموا وقولوا الحقائق بصدق ألننا 
تكوين لجنة التسوية والحقائق وهي "نيلسون مانديال" ومن أهم مشاريع ،  أن نتقدم أي خطوة لألمام"
أهم المؤسسات التي بناها في جنوب أفريقيا وبنى أيضا جسرا بين األجناس المختلفة لبناء تكاتف  من
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وتعددية وثقافة ونشاطات مشتركة بين مختلف الطوائف ، وبعدها عمل على تمكين الناس بإيجاد 
  1.الموارد الستثمارها في مشاريع جديدة لمجتمعات السود في تلك القارة
سات ي المؤسالتي صلحت في الشركات وفوهي  كانترألركان الثالثة التي نادت بها فكان قد استثمر ا
 الخاصة والعامة وحتى في الفرق الرياضية وهي التي نراها هنا تصلح على مستوى الدول.
 نساني   اإل بعدبال 'كانتر'مر آخر له أهمية مكملة لما سبق ، هو ما تسميه أهؤالء القادة يتميزون ب-
(THE HUMAN TOUCHين( أو اللمسة اإلنسانية ، وهذه اللمسة قد تتحقق عندما تنادي المرؤوس 
جهده  اللهابأسمائهم  وعندما يشعرون بالمتعة مع قيادتهم وعندما ترسل مالحظة ألحدهم تقدر من خ
ين آلخرامامات من عمل ، وأن تكلف نفسك كقائد عناء التعرف على اهتالمتميز وتثني عليه بما قام به 
التي  رسميةوتجاورهم حول تلك االهتمامات ، هذه محتويات اللمسات اإلنسانية مجتمعة مع النظم ال
سأل م به  ويو مهتهتبني الثقة بالنفس ، ألن الثقة في نهاية األمر تنبثق من قناعة الفرد بأن هناك من 
   عنه ويدعمه.
 (:4نموذج )    
ان للحاق بأحد قام بحجز تذكرة طير( Marriot) ماريوتالعاملين في أحد فروع فنادق  أن أحد          
قاعدة  خالل رجال األعمال الذي نسي حقيبته في الفندق ، وقد استطاع تحري مكان إقامته الدائم من
 من ى تمكنحتمال المخزنة في نظام الحاسوب التابع للفندق ، وسافر إلى مكان إقامة رجل األعالبيانات 
إلى  ما أدىذلك الموظف كشكل من أشكال التمكين ، متسليمه الحقيبة ، وكانت تلك مبادرة خاصة من 
 ولو  أن تحولت هذه القصة الحقيقية إلى مثل يقال في كل مناسبة وتحول صاحب القصة إلى بطل
من  العقوبات بدالحدثت هذه القصة ربما في مؤسسات بيروقراطية أخرى لحصل صاحبها على أشد 
 الحصول على تميز وتقدير رفيع المستوى.
 "النزالء االستراليين"(:5نموذج )    
 عدد من االستراليين في احد الفنادق عدة أيام وقد الحظت إحدى المظيفات في مطعمأقام            
دفعها لسؤالهم الفندق عدم تردد هؤالء النزالء وجبة اإلفطار في كل صباح فأثار ذلك استغرابها مما 
عن السبب ، فتبين أن نوعية الوجبات المقدمة في ذلك الفندق وبشكل خاص اإلفطار ال تتناسب على ما 
، فتحرت هذه الموظفة حول نوعية وطبيعة الوجبات المناسبة لدى تعودوا عليه من طعام بالدهم 
ليها في الصباح ، األمر الذي من إعداد وجبة شهية لهم ودعتهم إاالستراليين وتمكنت في اليوم التالي 
أثار إعجابهم واندهاشهم وكذلك أثار ذلك إعجاب اإلدارة التي قدمت لهذه السيدة تشجيعا وحوافز 





 :المكاتب شفافية (:6نموذج )    
تب الذي الهندسي للمكا تصميمالبدراسة تبين أن ( MIT( من )Thomas Allenتوماس ألين )قام      
حتمالية واآلخر في داخل المكاتب المفتوحة ، تكون اأمتار بين الموظف  (10)يسمح بوجود مسافة 
بين  أمتار (5)المسافة  وعندما تكون، (% 9،  % 8)اتصالهم بعضهم ببعض مرة في األسبوع ما بين
يدل على  وهذا، ( % 25)واآلخر ، تكون احتمالية اتصالهم ببعضهم بعضا ، مرة في األسبوع  الموظف
ينهم بق فيما بحيث تعطي مجاال لالتصال والتعاون ، والتنسيترتيب وتصميم المباني والمكاتب أهمية 
 في العمل. وخاصة عندما تكون المسافات قريبة ومفتوحة بين الزمالء
 المباريات الرياضية:في  (:7نموذج )    
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في المباريات الرياضية توجد لوحة تسجيل إلكترونية تظهر عليها نتائج الفرق المتنافسة ، مما       
ومباشرة يؤدي إلى حماس غير عادي لدى الفرق المتبارية وأيضا يوفر لكال الفريقين معلومات لحظية 
رض عليها النتائج فإنه سيختفي على الفور التي تعلدى الجمهور ، لو افترضنا غياب مثل هذه الوسائل 
الوعي بأسباب العمل وتتناقص مستويات الحماس وتقل الطاقات المبدعة والخالقة ، فمنهج اإلدارة على 
المكشوف يعمل تقريبا بمبدأ مشابه إلى حد كبير مبدأ تلك اللوحة اإللكترونية التي يتابعها الجميع فتبعث 
   1اتهم.الحياة في آدائهم وتوجه تحرك
 :للتطوير التنظيمي بالمؤسسة الصناعية التمكين اإلدارينماذج توجيه -4
 :المؤسسة الصناعيةعلى مستوى األفراد العاملين  -4-1-1    
ذا من على تطبيق التمكين من فوائد وه ما يترتب (Jones et al,  ،2000ون وآخرون ج)حدد ولقد -
 خالل:
ة من مساعدو*يزيد التمكين من قدرة المدير على انجاز األعمال ، ألن المدير يحضى بدعم         
 المرؤوسين الذين لديهم معرفة خاصة بمهام أعمالهم.
ان سير عد في ضما يساغالبا ما يزيد التمكين من االندماج والدافعية وااللتزام لدى العاملين مم*        
 .هداف التنظيميةالعمل باتجاه تحقيق األ
ا رقون وقتيستغ *يمنح التمكين المدراء المزيد من الوقت للتركيز على الجوانب الملحة كونهم        
  في النشاطات اإلشرافية.قليال 
عاملين حددوا بعض ما ينجم عن تمكين األفراد ال (Mantel et al.,  ،2001 ال و آخرونتنوم)أما -
 كاآلتي:
 .ذات جودة عالية من قبل الفرق للمشكالت التي تحدث أثناء العملتوليد حلول *        
 2*تجنب وجهة النظر الضيقة في اإلدارة.        
 *الفريق له الحق في المسائلة عن بعض األقسام الموجهة للمشروع.        
 *توافر حلول التداؤبية.        
 ريق.م الفعلق بالتغذية العكسية وتقيي*امتالك مدير المشروع األداة المناسبة فيما يت        
مؤدية أن التمكين يساعد في تجنب األسباب ال (,Newstrom and Davis))نيوسروم و دافيز(ويضيف -
ر بالفاعلية وبالتالي مساعدة األفراد العاملين الشعو (Powerlessness) إلى انعدام القوة أو ضعفها
 الذاتية.
حسين إلى تيؤدي بصورة أو بأخرى أن التمكين (   Gibson et al.   ،2003خرون آقيبسن ، و)ويعتقد -
 جودة المنتجات والخدمات والفاعلية ألعضاء المنظمة.
هب األفراد بدوره إلى أن التمكين يمنح فضاء واسعا الستعمال موا (Mullins  ،2005مولن ، )وأشار -
 ية:فية اآلتاإلضا المؤثرة ، كما وقدم النتائجالعاملين  وإن تمكين العاملين يسهل من اتخاذ القرارات 
 *السرعة في عملية اتخاذ القرارات فضال عن سرعة االستجابة.        
 إطالق العنان للطاقات االبتكارية المبدعة.*        
 .يمنح تمكين العاملين درجة عالية من الرضا الوظيفي ، والدافعية واإللتزام*        
زالة إن خالل وتخفيض الكلفة التشغيلية مإلنجاز األعمال إمتالك العاملين إحساسا كبيرا *        
 ومتابعة التدقيق وعمليات إعادة التدقيق.الضرورية من اإلدارة ر المستويات غي
يما ولذلك العامل يعتبر موردا قإلى أن الفرد  (Goetsch and Davis, ،2006قوتستش و دافيز )ويذهب -
ركته في هل مشامنه وهذا ال يمكن أن يحدث في حالة تجاتحتاج المنظمات إلى تحقيق االستفادة التامة 
 .اتخاذ القرارات
 ج اإليجابيةالتمكين كمفهوم نفسي له العديد من النتائ (Yuki,  ،2006)يوكي ، وضمن توجه آخر قدم -
  *قوة االلتزام بالمهام. منها:
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 تنفيذ المسؤوليات واألدوار.قوة المنافسة في *      
 *اإلصرار على مواجهة العقبات واالنتكاسات المرضية )المؤقتة(.      
 والتعلم والتفاؤل في تحقيق النجاحات.*تنمية اإلبداع       
 *زيادة الرضا الوظيفي لدى األفراد العاملين.      
 تخفيض دوران العمل.*      
 نتائج لتطبيق التمكين على مستوى الموظف كما يلي:ومن وجهة نظر أخرى فإن هناك -
 نتماء الداخلي بالنسبة للموظف.*تحقيق اال      
 1المشاركة الفاعلة وهذا برفع مستوى مشاركتهم.*      
ا تطوير مستوى أداء العاملين من خالل تحسين مستوى أداء الموظف ورفع مستوى الرض*    
 الوظيفي.
 *اكتساب المعرفة والمهارة من خالل توافر المعرفة والمهارة والقدرة لدى الموظف. 
 المحافظة على الموظف من قبل المنظمة.* 
شعور الموظف بمعنى الوظيفة فالموظف الممكن يدرك قيمة العمل بشكل أكبر من غيره ، وخاصة * 
تأثير على النتائج ويشعر بأنه عنصر ال على العمل ويدرك قيمة نفسه ودوره فيعندما يشعر بسيطرته 
 1هام من خالل دوره ومساهمته التي تصب في مصلحة المنظمة.
 .لي العممن خالل شعور الموظف بحرية التصرف والمشاركة واالستقاللية فتحقيق الرضا الوظيفي *
 :المؤسسة الصناعيةعلى مستوى  -4-1-2
 مها:ذكر أهننتائج جد مهمة على صعيد المنظمات إن تطبيق التمكين في المنظمات من شأنه أن يحقق -
أن هذه يعلم ب فالعامل الذي يشعر بالتمكين وحرية التصرف في العمل :للمؤسسةزيادة والء العاملين *
ستوى حسين موهذا بدوره يساهم في تبية وصحية بين اإلدارة والعاملين، الحرية جزء من عالقة إيجا
 يه.والء العاملين للعمل وانخراطهم ف
 تحسين في مستوى إنتاجية العامل كما ونوعا.*
لتفكير راة واالتصرف وتشجيع العاملين على روح المبا نتيجة لحريةزيادة فرص اإلبداع واإلبتكار: *
 الخالق وتقديم أفكار خالقة.
ر التغيي الموظف الممكن أكثر رغبة في :التنظيمي في برامج التطوير والتجديد المؤسسةمساعدة *
 هي في هذا ومن أصعب األمور التي تؤدي إلى فشل مشاريع التغييروتجده أقل مقاومة للتغيير، 
متعون ين يتمقاومته من قبل الموظفين خوفا من التغيير، وألسباب كثيرة ال توجد لدى األفراد الذ
 بالتمكين وحب التغيير والتجديد.
نظمة عة المومن حيث الربحية والحصة السوقية وسم ء جيدة من حيث جودة األداء :تحقيق نتائج أدا*
 وتحقيق مؤشرات مالية أفضل بشكل عام.
من خالل مفهوم التسويق الداخلي الذي يعد من المفاهيم المنسجمة مع  تحسين العالقة بين العاملين:*
بينهم بشكل يؤدي إلى  مفهوم التمكين من حيث جودة العالقة بين أعضاء الفريق أو بين العاملين فيما
 2تغيير جذري في نظرة العامل لزميله في العمل.
 
 
 تكمن في      إلى أن نتائج التمكين على مستوى المنظمة (2008قدادة ، وحسب ما توصل إليه)الطائي و-
 .المؤسسةزيادة إدراك العاملين لحاجات *
 تخفيض الكلف من خالل مبادرات العاملين وإبداعاتهم.*
 تحسين الجودة والربحية ، واإلنتاجية.*
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 تخفيض دوران العمل.*
 20042010 , زيادة فاعلية االتصاالت.*
أن  (Dabirian et al. ; Droussitis  ،2004  ،2010دروستيز، دابريان و آخرون، )كما يعتقد كل من-
 .ها فرادتمكين أ ذات األداء العالي لديها ثقافة تنظيمية قائمة على أساس العديد من المنظمات
ووضع القصد من ذلك خلق رغبة عالية لدى األفراد العاملين في مجال المشاركة في اتخاذ القرارات -
األهداف وحل المشكالت والنتيجة هي تحقيق مستويات عالية من األداء على المستويين الفردي 
وبإختصار الجدول التالي يوضح النتائج المترتبة عن تطبيق مفهوم التمكين على  1والتنظيمي.
 مستوى كل من الموظف والمنظمة معا:





















 أو السلعة وهي :      لتطبيق هذه اإلستراتيجية على مستوى الزبائن التي تقدم لهم الخدمة 
أن الزبائن  تؤكد (Bowen and Sccneider,  ،1993باون وسكنيدر، )ألمثال: هنالك دراسات            
الذين كانوا يتعاملون مع موظفين يتمتعون بمستويات عالية من التمكين كانوا يعبرون عن مستويات 
، فهذا يدل على عالقة طردية بين رضا الزبائن والتمكين لدى الموظفين، فتمكين  عالية من الرضا
فنادق والمطاعم الموظفين وخاصة في المؤسسات الخدمية كمجال التجارة والبنوك والصحة وال
والفهم والتكيف وغيرها، يساهم  في زيادة قدرة الموظف على التعامل بمستويات عالية من المرونة 
، وهذا يؤدي إلى سرعة األداء واإلنجاز وجودة الخدمات بخالف الموظف الذي ينتظر واالستجابة 
احية )أي السرعة في إنجاز التعليمات من غيره مما قد يساهم في البطء في إنجاز الخدمة ، وهذه الن
وتجدر اإلشارة هنا إلى موضوع هام  ،بنود الجودة في قطاع الخدماتتعد من أهم   معامالت الزبائن(
وينبثق  (Marketing Relationship)ومعاصر في العالقات التسويقية وهو ما يسمى التسويق بالعالقات 
  Customer) العالقات مع الزبائن عن هذا الموضوع بشكل خاص مفهوم معاصر أيضا وهو إدارة
)M R C ( )Management Relationship.1 
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 نتائج خاصة بالمنظمة نتائج خاصة بالموظف
باالنتماء للمنظمة التي يعمل بها زيادة الشعور -1
 ها.بولفريق العمل الذي ينتمي إليه وللمهام التي يقوم 
رفع مستوى المشاركة الفاعلة وااليجابية لتحقيق -2
 أهداف المنظمة.
 تحسين وتطوير مستوى أداءه.-3
ت اهتمامه بالدورات التدريبية والمؤتمرات والندوا-4
 رات المطلوبة.وورش العمل الكتساب المعرفة والمها
تمسك المنظمة به والمحافظة عليه بعد تطوير -5
 كافاءته ومهاراته ومعارفه.
يدرك قيمة عمله )وظيفته( من خالل سيطرته على -6
 مهمام العمل، ورؤيته لألمور بنظرة شاملة يرى فيها
أن ما يقوم به حلقة من حلقات أخرى تصب جميعها 
 في تحقيق أهداف المنظمة.
الرضا الوظيفي بما يحقق له التمكين من تحقيق -7




زيادة والء العاملين للمنظمة.-1  
تحسين في مستوى إنتاجية العامل كما ونوعا.-2  
 زيادة فرص اإلبداع واالبتكار.-3
ة عدم مقاومة الموظف للتغيير وبالتالي مساعدة المنظم-4
 مج التطوير والتجديد.في برا
 تحقيق نتائج أداء جيدة.-5
 تحسين العالقة بين العاملين.-6
 شكلوكل هذه النتائج السابقة تؤدي إلى تنمية المنظمة ب-7
أفضل وقدرة أكبر على التطوير والتجديد ومواكبة 
 التغيرات البيئية والعالمية.
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 إستراتيجيات التطوير التنظيمي:-
بحاث األ حيث ركزت االستراتيجيات المستخدمة في التطوير التنظيمي في الفترة األخيرة إن بتطور
وافع و ي الدفاألخيرة إلى الفرد بتعمق بخالف النظرة التقليدية المبنية علي أساس الحاجات ماسلو 
ضع لسلم ووابإعتبارها انهم يخضعون إلى نفس و التي لم تركز على الفروقات بين األفراد  الحوافز
صفه فرد بوالتي تنظر إلى ال، و أشار بعض العلماء إلى عدد من االستراتيجيات سلم واحد للحاجات
 وريبه متميزا عن غيره بما له من أحاسيس و عواطف وقيم و عادات ومهارات مما يجعل عملية تد
لى عتعمل  و من خالل هذا ينح التطوير التنظيمي استراتجيات و ليست نمطية جددةتعليمه عملية مت
  تطبيقه
 تتمثل االستراتيجيات فيمايلي:
 *استراتيجية التدخل الخارجي)تدخل طرف ثالث(:
وهي استراتيجية تطبق عندما يتعلق الموضوع بمستويين من المستويات التنظيمية و قد يكون 
من العاملين في المنظمة نفسها إال انه ليس طرفا في المشكلة المراد حلها )و هذه الطرف الثالث 
( ، او قد يكون خبيرا يعمل في المنظمة كمستشار دائم أو مؤقت أو قد يكون أحد اشارة للتمكين
بيوت الخبرة المتخصصة ، و يفترض في الطرف الثالث أن يكون حكيما و تتوفر فيه الخبرة و 
المهارة ما يجعله اهال للقيام بالتحليل و التحكيم و طرح اآلراء لمعالجة المشاكل و الظاهر 
 2.السلبية
 : kuriloff*استراتيجية )كيريلوف( 
 ستراتيجيةإ (organizational development for survival)حيث قدم الباحث كيريلوف في كتابه 
طقية ات منستراتيجية وفق خطوللتطوير التنظيمي القت قبوال واسعا من الباحثين و تطبق هذه اإل
 كاالتي:
 نتاجية.سلبا على اإلالتعرف على المشكلة ذات العالقة و المؤشر  -
ين ا للتمكمؤشر شارة لتفعيل االتصال الذي يعدإ. )جمع المعلومات و الحقائق التي تتعلق بالمشكلة -
  داري(اإل
 تشخيص المشكلة. -
و  بستراتيجية لحل المشكل و يشمل ذلك المعلومات لألفراد علي المستوى المناسإتطوير  -
خاذ في ات لمؤشر التمكين الذي يعبر عن المشاركةشارة ستراتيجية. )اإلاإل شراكهم في تطويرإ
 القرارات(
 ستراتيجية من خالل تدخالت في موقف محدد.اإلتطبيق - 
 النتائج بعد فترة كافية.تقويم - 
 ز.اعادة عملية التدخل طبقا للتغيرات و المعلومات التي تم الحصول عليها عن االنجا- 
 المتوازن:*استراتيجية بناء مصفوفة اآلداء 
ة لدمج هة ووسيلوهي تعد أداة رئيسية للتقييم من ج و هي مهمة جدا في الميدان اإلداري بالمنظمة   
كاملة  شاركةداري الجديد و الثاني عميل يشارك مواضحة و منهجا لتصميم و تطوير النظام اإل رؤية
الرئيس  ى عاتقحولها تقع علداري الذي سيبني في ان مسؤولية مصفوفة االداء المتوازن و النظام اإل
تي مة هي الالمنظ و رغم أن االستشاري هو المحفز للعملية إال أن قيادة التنفيذي و الفريق التنفيذي،
ي الت ييجب أن تكون المهندس الحقيقي ) و هذه إشارة أخرى لمؤشر من مؤشرات التمكين اإلدار
   (  ء من السلطة للموظفينتفويض لجزبالتطوير التنظيمي و هو ترتبط ارتباطا وثيقا 
 ية إعادةتراتيجسإأما عن بعض اإلستراتيجيات المرتبطة بالتطوير التنظيمي و التمكين اإلداري نجد  -
ث يفضل يمي حيستفادة منها في حقل التطوير التنظوهي عملية ممكن اال الهندسة اإلدارية )الهندرة(
 وملياتها بيعة عفي بنية المنظمة و ط التغيير الجوهريما استخدامها في الحاالت التي يصبح فيها لزا
 صميم نظمادة تنشاطها و يمكن ان نحدد مفهوم الهندرة أنها إعادة التفكير المبدئي و األساسي و إع
 نظيمي.و التطوير الت ةطار عملية التنميإستراتيجية مهمة في إالعمل بصفة جذرية و هي تعد 
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بينهما  لعالقةاعالقة التمكين بالتطوير التنظيمي لتداخل و تشابك و هذا ما شجعنا و دفعنا لتناول 
ساس لى المإحداهما يحتاج إستراتيجيتين معا حيث تطبيق تواجد ارتباط كبير في تطبيق كل من اإلو






وضيح أكثر تو ،  المستقل والتابع وبإسهاب ينالمتغيرالربط بين إلى  تبلور فحو هذا الفصل       
والتي  يلتنظيماالتطوير تمكين اإلداري و بين ال،العالقة العلمية والعملية التي جمعت في هذا العمل 
 متغيرينمن خطوات من شأنها أن تعزز تفاعل ال أهم ما يمكن عرضه في هذا العملتقديم تجلت في 
وصوال و، يادة(الق، )الموارد البشريةالتمكين اإلداري وعناصر المؤسسة ة كتبيان تفاعل بشكل أكثر دق
في  عرفنات، أيضا التطوير التنظيميفي تحقيق  هدورإلى شرح مفصل عن ما يقدمه التمكين اإلداري ك
ذ ن أن يأخ يمكالهذا الفصل على ما يمكن أن يعيق نجاح تطبيق هذه اإلستراتيجية في الواقع ، كما انه 
ذج نمالفصل اي هذا فختبر في الواقع العملي هذا ما جعنا نقدم اهذا الكم من المعلومات مصداقية إال إذا 
 هقعن تطبي مترتبةالنتائج واآلثار الالوقوف عند  ، وكذاوتطبيقات أسلوب التمكين اإلداري في المنظمات
 ما يضفي الصبغة العلمية والعملية لهذا الفصل المقدم.
    








 :للدراسة اإلجراءات المنهجية: الخامسلفصل ا
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بعدما يتمكن الباحث ، أولهما نظري والثاني تطبيقي  .إن كل دراسة علمية تقوم على شقين مهمين       
 برازإمحاوال ،رحه العلمي و طرحه المفاهيمي عليها ص ىمن إنجاز ما تعلق من الفصول التي بن
يبقى هذا و، متغيرات الدراسة ومفككا مؤشراتها مستندا إلى أبعادها التي ترسم له مسارا منطقيا تسلسليا 
ال            على أرض الواقع ، فكيف  هالتصور النظري غير مثبت وغير واضح دون أن يتجلى إسقاط
 





ختبارنا لهذه انا نقدم فصال كامال ومفصال يظهر لبالفعل وهذا ما يجعو صدق القول ال يعرف إال 
الذي يعكس لنا صدق الدراسة ويعرفنا عليه وكذا يبين لنا  الواقعميدانيا ويمكننا من معرفة الدراسة 
        لمجال المكانياوالتي تمثلت في:  مجاالت الدراسةثم التطرق إلى  فروض الدراسة وعلى التوالي :
 أدوات الدراسة،  المنهج المستخدم، و  مجتمع الدراسة وخصائصه،  المجال البشري،  لمجال الزمانيا
والتي تمثلت في المالحظة ، استمارة االستبيان ، المقابلة المقننة ، واالستعانة بوثائق وسجالت 
ساعدنا على تطبيق ينا لهذا ما يجع، األساليب اإلحصائية للدراسة صوال إلى المؤسسة محل الدراسة ، و








لية إلشكالنهاية طرحنا  يإن الفرضيات الخاصة بالدراسة تنبثق من ذلك التساؤل الذي أثرناه ف
 حليلهاالتي نحن بصدد ت،وهي في األصل بمثابة تفسيرات مسبقة قائمة حول متغيرات المشكلة 
 راستهحيث تقدم الفرضية إجابة احتمالية للتساؤالت التي يطرحها الباحث في دومعالجتها ،
 للموضوع.
 وتتمثل فروض بحثنا في :
 الفرضية العامة:
 .التطوير التنظيميبين التمكين اإلداري و تحقيق  توجد عالقة
 الفرضيات الجزئية:
 الفرضية األولى:
 .التطوير التنظيميفرصة في اتخاذ القرار و تحقيق  الموظفتوجد عالقة بين إعطاء -
 :الثانيةالفرضية 
لتطوير و ا ةالمؤسستوجد عالقة بين االتصال الفعال بين اإلدارة العليا والموظفين اإلداريين في -
 .التنظيمي
 :الثالثةالفرضية 
ي فولين توجد عالقة بين التفويض اإلداري لجزء من السلطة للموظفين اإلداريين من قبل المسؤ-














 مجاالت الدراسة -2
نبذة تاريخية اإلطار المكاني البأس أن نذكر  تحديد قبلتمهيد حول الجانب التاريخي للمؤسسة: -
الصادر بتاريخ  69/83على أساس القرار رقم  SONELECأنشأت محل الدراسة ، حيث  للمؤسسة
الصناعة الكهربائية المحلية ، أما وبعد إعادة تنظيم االقتصاد الوطني كانطالقة النتعاش  13/10/1969
 1إلى المؤسسات التالية : 1982نقسمت سنة ا SONELECالذي يليه إعادة هيكلة 
 : SONELECأنواع مؤسسات الكوابل -04-الجدول رقم :
 المؤسسة مقر إسم المؤسسة رمز المؤسسة
 
ENIE 
 سيدي بلعباس المؤسسة الوطنية للصناعة االلكترونية 
ENIEM  تيزي وزو المؤسسة الوطنية للصناعة الكهرومنزلية 
ENPEC  سطيف المؤسسة الوطنية لصناعة البطاريات 















 الجزائر العاصمة  المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل الكهربائية
 ــــــــــــــــــــاــــــــــــــــــــــفروعهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
وحدة جسر قسنطينة لصناعة الكوابل 
والمنخفض الكهربائية ذات الضغط المتوسط 




 وحدة واد السمار لصناعة الكوابل الكهربائية
طن  5500واألسالك الهاتفية بطاقة إنتاجية 
 سنويا/
 الحراش
وحدة بسكرة لصناعة الكوابل الكهربائية 
 سة()محل الدرا
 بسكرة
ي فيفري فأنشأت وحدة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة ف  ENICABسسة محل الدراسة ؤأما عن الم
مستوعبة  1986، أما بداية نشاطها كان في سنة  80/1984، تبعا للمخطط الرباعي المطبق رقم  1980
ة جسر طن. وقد انفصلت هذه الوحدة عن وحدة واد السمار وحد 2800لطاقتها اإلنتاجية الممثلة 
 ( )المؤسسة الوطنية لصناعات الكوابل لناحية بسكرة قسنطينة لتصبح 
  لمجال المكانيا-2-1        
 رة :المؤسسة الوطنية لصناعات الكوابل لناحية بسك ENICABالتعريف بالمؤسسة محل الدراسة:-
  دج 801.000.000زيد منأأسهم ويقدر رأسمالها بوتصنف ضمن المؤسسات العمومية االقتصادية ذات 
 المجال الجغرافي للمؤسسة محل الدراسة:-    
  46م ـــــــفي المنطقة الصناعية غرب مدينة بسكرة إلى جانب الطريق الوطني رق الكوابل تقع مؤسسة 
كلم عن حاسي مسعود ، كما أنها تعد من أكبر  360كلم عن الجزائر العاصمة و  450وتبعد بحوالي 
هكتار مغطاة تشمل على ورشات اإلنتاج مباني  16منها  هكتار 42المصانع إفريقيا ، وتبلغ مساحتها 
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هكتار تشمل على مواقف السيارت ،  26الباقي مساحة حرة أما الجزء ، إدارية ، مخازن 
  .احة خضراءــــــــــــــــــمس
 المؤسسة محل الدراسة:نشاط -
على مجموعة من المواد جزء داخل في تعتمد ، حيث مختلف الكوابل في صناعة   ENICABتنشط   
النحاس ، األلمنيوم ، باعتبارها مواد ناقلة للتيار الكهربائي ومواد  :اد أولية مثلوتركيب المنتج ، وتعد م
 ، مواد طاقوية مثل: PRC - LACRAIEللعزل ، إضافة إلى مواد استهالكية ك: كيميائية أولية أساسية 
نتاجية المستعملة للتحضير مباشرة في العملية اإل ، PVCالمازوت إلى جانب المواد السابقة تدخل 
أما ،  1مثل: األلواح ، قطاع الغيار  المسامير. المنتجمواد أخرى ال تدخل في تركيب فالمؤسسة تستخدم 
فقد تم  الحرفاالقتصادية التي عرفتها الجزائر المعبر عنها اقتصاد السوق ظل التحوالت وفي 
خوصصت مؤسسة  ENICAB بالنسبة لـ: ℅70لمصلحة مؤسسة جنرال كابل ، أما النسبة الباقية فهي 
  ملك الدولة.
يا لما طن/سنو 28600ختصاصتها في صناعة الكوابل التي تصل طاقتها اإلنتاجية إلى إكما تعددت -
 حيث:عائالت  06على  نوع موزعة 500يقارب 
 600: وتستخدم في المباني ويتراوح ضغطها ما بين  CABLES DOMESTIQUEالكوابل المنزلية: -
 نوع من الكوابل. 229، و تنتج المؤسسة من هذا النوع حوالي : فولط  1000إلى 
ن مابيويتراوح الصناعة اآلالت لتشغيل  وتستخدم: CABLES INDUSTRIELS الكوابل الصناعية :-
 نوع من الكوابل. 70فولط ، وتنتج المؤسسة من هذا النوع  1000إلى  500
لنقل الكهرباء وتستخدم هذه الكوابل :  CABLES DOMESTIQUEالكوابل ذات الضغط المتوسط -
 نوع. 70فولط ، ويبلغ عددها  3000إلى  1000بتوتر مابين 
زيع هذه الكوابل في تو وتستخدم: CABLES NUS EN CUIVERSالكوابل النحاسية غير المعزولة : -
تيار الذي النوع ، شدة  70من تكون هذه الكوابل الكهرباء عبر المناطق مختلفة من مولد إلى آخر 
  فولد. 3000تستوعبه 
طق غير معزولة تستخدم في إيصال الكهرباء بين المنا: كوابل CABLES ALUACORكوابل من نوع -
 المجاورة.
  .ذكوابل غير معزولة مصنوعة من ألمنيوم المقوى بالفوال:  CABLES ALMELELكوابل من نوع -
 أهداف المؤسسة محل الدراسة:  -
حسن ج و أإن مؤسسة كوابل بسكرة تسعى دائما إلى تحقيق ما أنشأت من أجله من تحقيق أعال إنتا 
تدريبها بتكفل نوعية باإلظافة إلى توفير يد عاملة مؤهلة و كوادر من أحسن المؤهالت العلمية مع ال
حقيقة لينا قصوتأهيلها لمساعدة المنظمة على تحقيقها ألهدافها المتواجدة من أجلها ، ومن خالل ت
 أهدافها تمكنا من حصرها فيمايلي:
 .الكوابل تيرادتلبية حاجات السوق و توفير اإلنتاج المحلي بشكل إكتفاء إقتصادي مع تخفيض نسبة اس-
 تدعيم وتنمية اإلقتصاد الوطني.  -
 العمل على توفير نوعية جيدة و رفيعة من أنواع الكوابل للدول اإلفريقية.-
 سواق العالمية من بابها الواسع وتحقيق المنافسة.الدخول إلى األ-
 وي.تنمية وتطوير مهارات الموارد البشرية و اإلهتمام بها على الصعيدين المادي والمعن-
 تقدير الكفاءات المتواجدة بالمنظمة و تقليدها مناصب تتوافق و إختصاصاتها.-
     ثقتهم و والئهم للمنظمة.الوصول إلى رضا العمالء والحفاظ على التعامل الجيد وكسب -
 إدخال تكنولوجيا جديدة على صناعة الكوابل.-
 محاولة توفير مناصب شغل والمساهمة في التخفيف من البطالة.-
 :الكوابلمؤسسة لالهيكل التنظيمي - 
  م1986ة وظيفي للمؤسسة وجميع فروعها وقد تم تغييره مرتين منذ إنشاء المؤسسة سن ويقوم بوصف
 08ويتمثل في الشكل رقم:  وهذا من أجل التغيرات التي تطرأ على الوظائف
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 ويمكن توضيح الشكل أعاله في النقاط التالية حسب التصنيف الوظيفي:
 :العامة المديرية-
 :تحت إشراف مساعدين إستشاريين وهم المؤسسة داخل والتنسيق اإلشرافو المتابعة وتمثل
، لنوعيةا لضمان العام الرئيس مساعد، والمنازعات القانونية للشؤون العام المدير الرئيس مساعد
 .امةالع األمانة، الحسابات بمراقبة المكلف العام المدير مساعد، المعلوماتية مشروع رئيس
 :مديريات خمس العامة المديرية تحت وتندرج-
   وهي: دوائرة أربع وتشمل :التقنية المديرية-
 :وهي مصالح خمسة وتشمل :الكوابل إنتاج دائرة-
 ةمصلح، والتغليف العزل مصلحة، فروالظ القلد مصلحة، الغزل مصلحة، النتاج تخطيط مصلحة
 والتغليف التجميع
 وسائل نقل،ال وسائل الميكانيكية، اآلالت اإلنتاج، وسائل وصيانة حمايةوتقوم ب :الصيانة دائرة-
 مصلحة، ميةالتنظي والمراقبة جناهالم مصلحة :مصالح أربع على بائيةكهرال الطاقة وتأمين التكييف
 .والتكييف النقل عتاد صيانة مصلحة،  الكهربائية الصيانة مصلحة، الميكانيكية الصيانة
 راتالبك إنتاج مصلحة، حبيبات إنتاج مصلحة  PVC:مصالح ثالث على وتشرف  :الملحقات ائرةد-
 .المنافع مصلحة، واسترجاع
 :صالحم ثالث شملوت الصنع التام المتوج بمراقبة تقومو  :الجودة وضمان التكنولوجيا ائرةد-
 .التجارب مصلحة، المخابر مصلحة، والتنمية جيالوالتكنو مصلحة
  : الشراء مديرية -
 :مصالح ثالث وتضم بالمشتريات المتعلقة النشاطات كل والتنسيق بمراقبة تقوم
 ادالمو مخزون تسيير مصلحة، الغيار قطاع مخزون التسيير مصلحة، والعبور التكوين مصلحة
 .الولية
 :والوسائل البشرية الموارد مديرية -
 الشروط وتوفير العاملين يلهتأ و صالحيته من والتأكد والمصالح الدوائر عمل تنظيمعلى  تقومو
 :من وتتكون اطرالمخ من عمل محيط تأمين وكذا ) الخ...التكوين االنتقاء، الترقية،( للعاملين الحسنة
 .ماعيةاالجت والخدمات التكوين مصلحة، المستخدمين تسيير مصلحة :والتكوين المستخدمين مصلحة
 .واألمن الوقاية مصلحة، العامة الوسائل مصلحة :الوسائل دائرة-
  :التالية الدوائرتشمل و :التجارية التقنية المديرية:-
 :التالية الدوائر عن ويتفرع :يالنهائ المتوج تسيير دائرة*
 .الصنع التامة الكوابل تسيير دائرة-
 .والنفايات الملحقات تسيير مصلحة-
 .التموين مصلحة،  البيع مصلحةوتشمل :  :التسويق دائرة-
 :المحاسبة دائرة و الميزانية المالية، دائرة من كونتت :والمحاسبة المالية مديرية-
 .المالية مصلحة ، الميزانية مصلحة :إلى تنقسمف: والمالية الميزانية دائرة*أما 
 :المجال الزمني-2-2
 . 2017 افريلإلى أواخر  – 2016 نوفمبرتم التحقيق النظري للدراسة من -
 .2018 نوفمبرإلى  -2018 أكتوبرأما التحقيق الميداني للدراسة من -
      لاستمارة على موظفين إداريين بمؤسسة جنرال كاب 20حيث تم اختبار االستمارة بتوزيع -
 .  2018 اكتوبربتاريخ 
 :المجال البشري-2-3
، 929الها ويبلغ عدد عمويقصد به المجتمع البشري المتواجد بالمؤسسة محل الدراسة و يتكون من: 
 لي:حو التابصفة مباشرة وغير مباشرة في قسم اإلنتاج ، حيث هم مقسمون على النمنهم يشتغلون  ℅77
 :تصنيفات العمال بمؤسسة الكوابل بسكرة وعددهم اإلجمالي 05جدول رقم :-











 .( 2014: مديرية الموارد البشرية )وثائق وسجالت، إحصائياتالمصدر
 : مجتمع الدراسة وخصائصه-3    
 1هو مجموعة منتهية أو غير منتهية من العناصر المحددة مسبقا والتي ترتكز عليها المالحظات    
ويضم األشخاص أو األشياء الذين والتي تمسهم وتمسها الظاهرة محل الدراسة ، أي كل األشخاص 
  2الذين ينطوون تحت الظاهرة محل الدراسة وكل األشياء التي تغطيها هذه الظاهرة.
جميع المفردات التي لها  وعلى أنه   Statistical Populationويطلق عليه أيضا المجتمع اإلحصائي 
 3.أو البحث من قبل الباحث أو صفات مشتركة وجميع هذه المفردات خاضعة للدراسةصفة 
واختارت الباحثة العمل بالمسح وهذا لمالئمته لخصائص المبحوثين الذين يتمتعون بمناصب مسؤولة  
 ويمثلون رؤساء عمل إداريين ونوابهم فقمنا بأخذ المجتمع الكلي الممثل لهذه الخصائص. 
من  فرد الذين تتوفر فيهم الخصائص وتم اختبارهم جميعا 40وتم الوصول إلى  
يتمتعون فراد  40عدد موظفي المؤسسة أما من إجمالي   133الذين يمثلون  طـــــــــــــــــــــــــارات اإل
  بالخصائص التالية :
دارة اإل معل الفعا التواصل - رفرصة في اتخاذ القرا -مكن إداريا من:  -موظفا إداريا بالمؤسسة  –
   .للدراسة جعل منهم مجتمعا شامال يخضع بأكملهيمما  ،جزء من السلطة في المؤسسة ب فوض -العليا
  في الدراسة: المنهج المستخدم-4
 المنهج الوصفي:
هو طريقة من طرق التحليل والتفسير بشكل علمي منظم من أجل الوصول إلى أغراض محددة 
بيانات عنها ووصف ال وصف الظاهرة وجمعويقوم على  1،أو سكان معينين لوضعية اجتماعية
استخراج االستنتاجات ، ومقارنة المعطيات  هذه البيانات وتحليل و المختلفة  الظروف والممارسات
 الظواهرلدراسة أسلوب أو طريقة  وهووبالتالي التوصل إلى نتائج يمكن تعميمات في إطار معين ، 
محددة لوضعية معينة اجتماعية أو   علمي منظم من أجل الوصول إلى أغراض االجتماعية بشكل
يعرف المنهج على أنه أسلوب من أساليب التحليل المركز ، وتم استخدامه لمالئمته الدراسة  2.مشكلة
على المعلومات الكافية والدقيقة عن ظاهرة أو موضوع محدد ، وذلك من أجل الحصول على نتائج 
سير بطريقة موضوعية بما ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة . كما أنه المنهج الذي علمية ، ثم تف
يستند إلى وصف وتشخيص الظاهرة ، وجمع البيانات وتبويبها وتحليلها والربط بين مدلوالتها 
                                                
ل ي ، كما،ترجمة بوزيد صحراو منهجية البحث العلمي في العلوم اإلنسانية )تدريب عملية(موريس أنجرس : –- 1
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 العدد صنف العامل
 133 إطـــــــــــــــــــــــــارات
 118 أعوان التحكم
 678 أعوان التنفيذ
 929 ــــوعـــــــــــالمجمـــــــــــــــــــــــــــــــــ





إن طبيعة الموضوع هي التي ،  3ستنتاجات تسهم في فهم الواقع وتطويرهاوتفسيرها للوصول إلى 
ستخدام المنهج الوصفي يتفق مع خصائص موضوع دراستنا اوتوضح نوع المنهج المتبع في دراستنا، 
وذلك لتشخيص ومعرفة حيث يركز على دراسة الظواهر الموجودة في الواقع ويصفها وصفا دقيقا ، 
 .بالتطوير التنظيميالتمكين اإلداري وعالقته 
 
 
 الدراسة:أدوات  -5
مع من مجت تعتبر اإلستمارة أكثر الوسائل إستعماال في البحث بهدف جمع البيانات اإلستمارة: 5-1
 .واضيعالدراسة وهي األداة الرئيسية لهذه الدراسة بإعتبارها أنسب األدوات في مثل هذه الم
موضوع الدراسة ليقوموا واإلستمارة هي أداة ووسيلة جمع البيانات تقدم للمبحوثين الذين تم إختيارهم ل
سئلة أو تسجيل بتسجيل إجاباتهم عن األسئلة الواردة، ويتم ذلك بدون مساعدة الباحث في فهم األ
اإلجابات عليها، وتعرف بأنها "مجموعة أسئلة بعضها مفتوحة وبعضها مغلقة وبعضها اآلخر نصف 
ة ذات الصلة بالموضوع ، وبعد وقد قمنا بتصميمها بعد اإلطالع على الدراسات السابق.  1مفتوحة" 
كانت على  ينمحور سؤال و 36مكونة من ستمارة ستطالعية الميدانية قد تكونت هذه االالدراسة اال
  النحو التالي:
 التي تخص المبحوثين. الشخصية: البيانات المحور األول
 .التطوير التنظيميالتمكين اإلداري والمساهمة في  :المحور الثاني
راسة للدثاني و المتغير التمثل األبعاد المكملة  ىمحاور جزئية أخرأربعة الثاني إلى  رقسم المحوو
 كالتالي:وكانت 
 . 8 إلى 05يؤخذ من الرقم  أسئلة 4فرصة العامل في المشاركة في اتخاذ القرار ويحتوي على -
 .12إلى  9قم يؤخذ من الرأسئلة  5 ويحتوي على االتصال بين اإلدارة العليا والموظفين اإلداريين:-
         من  سؤال يؤخذ 5التفويض اإلداري لجزء من السلطة للموظفين اإلداريين من قبل المسؤولين -
  .17إلى  13الرقم 
 .24إلى  18أسئلة يؤخذ من الرقم  7التطوير التنظيمي: و يحتوي على -
 -ثبات وصدق أداة الدراسة-
 كرونباخ(:)ألفا  التناسق الداخليأ/ الثبات: 
على  ي تقومبطريقة التناسق الداخلي بمعامل ألفا كرونباخ والت االستبيانتم حساب ثبات هذا 
 كرونباخ مل ألفامعاحيث قدر بالنسبة لالستبيان ككل،  ما بينهاالعبارات فيأساس تقدير معدل إرتباطات 
( وهي 0.63ل )التنظيمي كك ( وبالنسبة لعبارات التطوير0.74)بالنسبة عبارات التمكين االداري ككل 
 الي: ول الت، كما هو مبين بالجد)أنظر إلى الملحق رقم ...( ثابت االستبيانتدل على أن هذا  قيم
 
 ( يوضح ثبات االستبيان عن طريق ألفا كرونباخ06الجدول رقم )
 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ االستبيان
 13 0.745 التمكين اإلداري
 7 0.638 التنظيميالتطوري 
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 صدق االتساق الداخلي: ب/ الصدق: 
كل عبارة عن طريق حساب أو تقدير االرتباطات بين درجة  ستبيانتم حساب صدق هذا اال
 ة الكليةالدرجبالمحور الذي تنتمي اليه، وبعدها تم تقدير االرتباط بين الدرجة الكلية لكل محور ب
ات بين رتباطهذا فيما يتعلق بالقسم االول )التمكين اإلداري( في حين تم تقدير االككل  ستبيانلال
  كما يلي:العبارات والدرجة الكلية للتطوير التنظيمي 
 التمكين االداري:االرتباط بين العبارات والدرجات الكلية لمحاور  -1
 :األولمحور ل. االرتباط بين العبارات والدرجة الكلية ل1.1
فرصة ول )تقدير االرتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية للمحور األ تم حساب أو
( بمعامل االرتباط بيرسون حيث جاءت الموظف في المشاركة في اتخاذ القرار في المؤسسة
إحصائيا فمنها ما هو دال ول مع الدرجة الكلية له ككل كلها دالة بين عبارات المحور األ تاالرتباطا
حيث تراوحت  (4، 3، 2وهي ذات األرقام ) ،( عبارات3( وعددها )α=0.01لة ألفا )عند مستوى الدال
( والدرجة الكلية للمحور ككل 3( كـأعلى ارتباط كان بين العبارة )0,66قيم االرتباط فيها ما بين )
( 1ونجد أن العبارة رقم ) ( والدرجة الكلية للمحور ككل،4( كأدنى ارتباط كان بين العبارة )0,65و)
وعموما يمكن القول بأن المحور  (،0.54( بارتباط قدر بـ )0.05كانت دالة عند مستوى الداللة ألفا )
( صادق، كما هو موضح في فرصة الموظف في المشاركة في اتخاذ القرار في المؤسسةول )األ
 الجدول التالي:
 الكلية( يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات المحور األول مع درجته 07الجدول رقم )
 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات 
 **0.667 3العبارة  *0.545 1العبارة 
 **0.651 4العبارة  **0.660 2العبارة 
 (0.01اإلرتباط دال عند )**
 (0.05اإلرتباط دال عند )*
 
 :الثانيمحور ل. االرتباط بين العبارات والدرجة الكلية ل2.1
االتصال حساب أو تقدير االرتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية للمحور الثاني ) تم
بين  ت( بمعامل االرتباط بيرسون حيث جاءت االرتباطابين اإلدارة العليا و الموظفين اإلداريين 
توى الداللة عند مسهو دال  فمنها مامع الدرجة الكلية له ككل كلها دالة إحصائيا الثاني عبارات المحور 
حيث تراوحت قيم االرتباط فيها  (7، 6، 5( عبارات، وهي ذات األرقام )4( وعددها )α=0.01ألفا )
( كأدنى 0,61( والدرجة الكلية للمحور ككل و)5( كـأعلى ارتباط كان بين العبارة )0,73ما بين )
( جاءت دالة عند 8ارة رقم )في حين أن العب ( والدرجة الكلية للمحور ككل،6ارتباط كان بين العبارة )





االتصال )الثاني وعموما يمكن القول بأن المحور (، 0.46( بارتباط قدر بـ )0.05مستوى الداللة ألفا )
 ، كما هو موضح في الجدول التالي:( صادقبين اإلدارة العليا و الموظفين اإلداريين
 مع درجته الكليةالثاني  ( يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات المحور08الجدول رقم )
 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات 
 **0.706 7العبارة  **0.736 5العبارة 
 *0.468 8العبارة  **0.613 6العبارة 
 (0.01اإلرتباط دال عند )**






 :الثالثمحور ل. االرتباط بين العبارات والدرجة الكلية ل3.1
التفويض تم حساب أو تقدير االرتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية للمحور الثالث )
بين عبارات  ت( بمعامل االرتباط بيرسون حيث جاءت االرتباطااإلداري لجزء من السلطة للموظفين
( وعددها α=0.01الداللة ألفا )مع الدرجة الكلية له ككل كلها دالة إحصائيا عند مستوى الثالث المحور 
حيث تراوحت قيم االرتباط فيها ما بين (، 13، 12، 11، 10، 9وهي ذات األرقام ) ، ( عبارات5)
( كأدنى ارتباط 0,62( والدرجة الكلية للمحور ككل و)10( كـأعلى ارتباط كان بين العبارة )0,85)
التفويض )الثالث ما يمكن القول بأن المحور وعمو والدرجة الكلية للمحور ككل، (11كان بين العبارة )
 ( صادق، كما هو موضح في الجدول التالي:اإلداري لجزء من السلطة للموظفين
 ( يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات المحور الثالث مع درجته الكلية09الجدول رقم )
 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات 
 **0.721 12العبارة  **0.771 9العبارة 
 **0.686 13العبارة  **0.851 10العبارة 
 (0.01اإلرتباط دال عند )** **0.627 11العبارة 
 
 :ككل يدارالستبيان التمكين اإل والدرجة الكلية الدرجات الكلية للمحاوراالرتباط بين  -
بمعامل االرتباط  ستبيانلال تم حساب أو تقدير االرتباطات بين درجة كل محور بالدرجة الكلية 
كلها دالة إحصائيا فقد بلغ معامل االرتباط بين الدرجة الكلية للمحور  تبيرسون حيث جاءت االرتباطا
(، 0.73ككل ) ستبيان( والدرجة الكلية لالفرصة الموظف في المشاركة في اتخاذ القرارول )األ
( بالدرجة اإلدارة العليا و الموظفين اإلدارييناالتصال الفعال بين وبالنسبة الرتباط المحور الثاني )
التفويض اإلداري (، أما بالنسبة الرتباط الدرجة الكلية للمحور الثالث )0.59ككل ) ستبيانلالالكلية 
(، وبالتالي يمكن القول بأن 0.84ككل فقد بلغت ) ستبيانلال( بالدرجة الكلية لجزء من السلطة للموظفين
 ا هو موضح في الجدول التالي:صادق، كم ستبيانهذا اال





 ةته الكليمع درج ( يوضح مصفوفة ارتباطات الدرجات الكلية لمحاور التمكين االداري10الجدول رقم)
 الدرجة الكلية لالستبيان المحور لالستبيانالدرجة الكلية  المحور
 **0.846 المحور الثالث **0.739 المحور األول
 ** االرتباط دال عند مستوى الداللة ألفا (0.01) **0.590 المحور الثاني
 
 :مع درجته الكلية التطوير التنظيمياالرتباط بين العبارات   -2
معامل ب ظيميللتطوير التنتم حساب أو تقدير االرتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية 
كل ية له كمع الدرجة الكل التطوير التنظيميبين عبارات  تاالرتباط بيرسون حيث جاءت االرتباطا
رات، وهي ذات ( عبا4( وعددها )α=0.01عند مستوى الداللة ألفا )فمنها ماهو دال كلها دالة إحصائيا 
ان بين العبارة ك( كـأعلى ارتباط 0,73حيث تراوحت قيم االرتباط فيها ما بين ) (7، 6، 5، 4األرقام )
لكلية للمحور ا( والدرجة 6تباط كان بين العبارة )( كأدنى ار0,58( والدرجة الكلية للمحور ككل و)5)
( 0.05) ( جاءت دالة عند مستوى الداللة ألفا3، 2، 1في حين أن العبارات ذات األرقام ) ككل،
سم المتعلق القوعموما يمكن القول بأن ( كما هي على الترتيب، 0.46، 0.52، 0.44بارتباط قدر بـ )
 ضح في الجدول التالي:، كما هو موبالتطوير التنظيمي صادق
 ( يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات التطوير التنظيمي مع درجته الكلية11الجدول رقم )
 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات 
 **0.739 5العبارة  *0.447 1العبارة 
 **0.581 6العبارة  *0.527 2العبارة 
 **0.590 7العبارة  *0.466 3العبارة 
 (0.01اإلرتباط دال عند )** **0.594 4العبارة 




لى عها عويمكن توزيستبانة صادقة وهي قريبة جدا من الواحد فمستوى إختبارها مرتفع جدا. فهذا يثبت أن اال*
لبحث اأدواء  من قبلوبالتالي ضرورة مساندة هذه األداة  تفاق كاندال.االمبحوثين.حسب نتائج معامل 
دركه حثة أن تمكن للباتدعم االستمارة في الشق الذي ال يختيار المقابلة ألنها ارتأينا االعلمي األخرى و 
لمبحوث لمباشر وهذا لما توفره المقابلة من شفافية و صدق من خالل االستجواب المن خالل االستبيان 
تحليل ستخدمت الباحثة هذه األداة حيث سهلت عليها الطريق لعرض واما عال عندوهذا ما حدث ف
    ستقائها من أرض الواقع.االبيانات بعد 
 المقابلة:-5-2
نها أتعتبر المقابلة أداة هامة لجمع البيانات حيث تستخدم في جميع المجاالت ، كما أنها تعرف على 
ستشارة معلومات أو آراء اتفاعل لفضي يتم عن طريق موقف مواجهة بين الباحث والمبحوث من أجل 
المقابلة أيضا وتعتبر  1والحصول على بعض البيانات الموضوعية صشخاأأو معتقدات شخص أو عدة 
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الشفوية من المفردات تحت الدراسة البيانات أو المعلومات  جمعيقوم الباحث من خالله استبيانا شفويا 
و المقابلة يكمن في أن المفردة تحت الدراسة تقوم بكتابة اإلجابة في والفرق األساسي بين االستبيان 
االستبيان بينما يقوم الباحث بكتابة اإلجابة عند المقابلة فإن هذا الفرق يبين وبوضوح أهمية إجراء 
الشخص الذي سيقوم بالمقابلة ذو دراية واسعة وذو تأهيل  المقابلة وخصوصا عندما يكون الباحث أو
كأداة ثانوية في بحثنا من أجل  المقابلة المقننة كنوع من أنواعها ،عتمدنا اوقد  2جيد إلجراء المقابالت.
كما أن مجتمع البحث ليس كبيرا لدرجة أنه  فهم الواقع الميداني والتوجه العلمي الصحيح لدراستنا.
ال يتم تغطيته وبشكل جيد  دمحاولة تدارك ما قستخدام هاته األداه التي من خاللها تمكنا من ايعيقنا من 
  مجتمع البحث المدروس له عالقة مباشرة بالظاهرة محل الدراسة.باإلضافة إلى أن  من قبل االستمارة
 وكانت محاورها مبنية على ثالثة :
 بالمقابل معه بيانات خاصة المحور األول: -
ل في لمسؤوالمحور الثاني: أسئلة حول طبيعة عمله وحدود مسؤولياته وآليات التي يعتمد عليها ا-
 التعامل مع الموظفين.
 .التطوير التنظيميالموظفين في تحقيق ة المحور الثالث : حول كيفية مساهم-
شكل  لىنطالقة من الباحثة عوكانت اال  Enicabوأجرت المقابلة مع إطارين ساميين في مؤسسة -
 حوار متبادل يتخلله أسئلة حول المحاور المذكورة سابقا. 
 
 :السجالت والوثائق والمالحظة -5-3
حيث تعرف المالحظة أنها األداة األقل استخداما ستخدام السجالت والوثائق والمالحظة اظافة إلى باإل 
، أو غير مباشرة وقد  1مباشرةخاصة في العلوم االجتماعية وهي تقنية استخراج البيانات من الواقع 
عرفها البعض أنها توجيه الحواس لمشاهدة ومراقبة سلوك معين أو ظاهرة معينة رغبة في الكشف عن 
صفاتها أو خصائصها بهدف الوصول إلى كسب المعرفة ومنها المالحظة المباشرة وغير المباشرة و 
وقد استخدمت الباحثة المالحظة كأداة أولى  . 2المالحظة البسيطة والتي استخدمتها الباحثة في عملها
قبل بناء االستمارة وهذا بالنزول إلى الميدان من أجل محاولة استنباط مؤشرات واقعية نساعدها في 
لبعض األسئلة عرضها  دبناء فرضيات الدراسة التي كانت تدور في ذهنها ولكن بدون ضبط ، أما وبع
المعلومات التي مجموعة من والوثائق التي تمثلت في في الميدان وإطالعها على بعض السجالت 
  ... إلخ.،. ، و الهيكل التنظيميتخص الكيفية تسيير المؤسسة و السلم اإلداري بها 
 األساليب اإلحصائية للدراسة:-6
لقيم أو المتوسطات وهي ا الموضع تسمى بمقاييس central tendancy: مقاييس النزعة المركزية-
. خ، ...إل توافقيأخرى حولها ، وفيها الوسط الحسابي ، المنوال ، الوسيط ، الوسيط الالتي تتركز قيم 
 أما ما إعتمدت عليه هذه الدراسة من مقاييس للنزعة المركزية كانت:
استخداما أهمية و مقاييس النزعة المركزية وأكثر أحد   ARITHMITIC MEAN :الحسابي الوسط-
في وصف البيانات أو التوزيعات التكرارية المتجانسة لما به من خصائص جيدة جعلته في هذه المكانة. 
من القيم يرمز لها  N ، يعرف بشكل عام على أنه مجموع القيم مقسوما على عددها ، فإذا كان لدينا  2
مجموع  : ويحسب بالمعادلة التالية x ينرمز له بالرمز الوسط الحسابفإن ،  x1 , x2, x3 ,…..xnبالرمز 
 ويكتب على النحو التالي:       القيم / عددهم ،




 ، أما في حالة بيانات مبوبة كما هو متناول في البحث فإن العبارة تصبح :   ∑حيث يدل الرمز 
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األساليب االحصائية وأهمها المدى،  من هي تعتبر dispersion measurements مقاييس التشتت:-
االنحراف المعياري ، االنحراف الربيعي والتباين ، وهي تدعم عمل الباحث إلى جانب مقاييس النزعة 
 3.  المركزية
 
متوسط عبر و ي هو أحد المقاييس و أكثرها استخداما من النواحي التطبيقية:  variance  التباين:-






مد على كمقياس تشتت نجد أنه يعتالتباين  ستخداماعند  standard deviation اإلنحراف المعياري:
ال إذا هذا ووحدات قياس المتغير محل الدراسة إاالنحرافات ومن ثم ال يتماشى مجموع مربعات 






              
 
كان ذا حيث إ ،ارتباط بيرسون يقيس العالقة بين متغيرين معاملpearson : معامل بيرسونارتباط -
يارية لهذين و حسبنا القيم المع (Xi ,Yi)من القيم المتناظرة  Nوحصلنا على  X ,Yلدينا المتغيران 
 . ومن اجل قياس شدة هذه العالقة نقوم بحساب هذا المعامل المتغيرين
𝐫 =
∑(𝒙 − 𝒙)(𝒚 − 𝒚)
√(𝒙 − 𝒙)𝟐√(𝒚 − 𝒚)𝟐
 
                                                                             1       
وتستخدم كأساليب إحصائية يعتمد عليها في التوزيع  األعمدة التكراريةالذي تمثل في : البيانيالتمثيل -
وهو عبارة عن أعمدة ، وهو التمثيل البياني للجدول المعطى في شكل بيانات مفرغة الشكلي للبيانات 
)جدول الفئات( بيانية متناسقة حيث تمثل التكرارات على المحور الرئيسي بينما تمثل قيم المتغيرات 
رتفاعه هو تكرار الفئة وطول قاعدته هو طول الفئة اعلى المحور األفقي ، ويتم تمثيل كل فئة بعمود 
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ن له معالم ما نص عليه الجانب الميداني لدراسته ، يتبيإن من خالل عرض الباحث لمجريات        
  ة صحيحةيجعله وافقا وعلى أرضيهذا ما  ،البناء والركائز التي اعتمد عليها في الشق النظري 
ي أدوات تمثلة فباالعتماد على آليات موال يتم ذلك إال ختباراته الميدانية ومدى صدقها أو خطئها ال
ني الميدابومدى تطابق النظري  توصل والوصول إلى هدفه العلمي المرجومنهجية علمية تمكنه من ال
 األساليبو. إن استخدامنا لهذه األدوات محققا را تبمخ لتأخذ الدراسات العلمية منـحا صادقا و
ث ذا البحهواستجابة لمتطلبات هو ضرورة مالئمة لنوع البيانات والمعطيات المتاحة اإلحصائية ، 
تشخيص الذي سمح لنا بالوصف والالمنهج الوصفي في هذه الدراسة  باستخدام .حيث قمناالمقدم 
ظيف ذا التو. أما ما ترتب على هالتوظيف الصحيح للمعلوماتعلمي منظم ساعدنا على والتحليل بشكل 
ن عبارات المتمثل في المسح و كذا االختساهم كل من المجال الزماني و الميداني ومجتمع البحث 
نات ها أن تساعد الباحث على عرض دقيق وصريح للبيانأاالستمارة والسجالت التي من شطريق 
     والنتائج التي ستعرض في الفصل القادم.







 نتائج الدراسة: و تفسير و مناقشةعرض : السادسالفصل 
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عية والواقعية التي ضو، أن يعززه بشكل من المو لمشوار بحثهستكماله االبد على الباحث وفي          
ختبار الباحث للنتائج المعززة بالتحليل والمرفقة بعرض المتوجة بعرض ، عملية تأخذ صبغة 
المجرى على مدار  ،ما يجعل منه قادرا على كشف الحقيقة الصادقة لموضوع بحثه .لفرضيات بحثه
، طورا حقيقية تعزز ثقة بحثه ومصداقية نتائجه المرجوة منهوواضعا سمدته الزمنية التي أخذها 
سيولوجية وس، منطقية  ،ما يسمح له بتقديم تفسيرات علمية، واضعا كل هذا خدمة للعلم والمتعلمين و
 




عتبار لكل ما يقدمه الباحثون من مبادئ األخالق للتعمق واألخذ بعين االما هو بحاجة من شأنها توفير 
حاكية لمجريات ما يحدث في الميدان المختار الختبار لركائز البحث المقدم وم العلمية المنسوبة
ما تقدم من النظري وما تقدم الفرضيات المتوجة للدراسة، فكان البد من خالل ما تقدم وضع بين يدي 
من شأنها والتي من الوسائل المستخدمة وما تقدم من اقتراحات وتوصيات علمية قابلة للتطبيق ميدانيا 
وهذا ما يلح علينا تقديم هذا الفصل  عاني منها واقع مؤسساتنا اليوميلذي ا ،حل العديد من المشكالت
مناقشة نتائج الدراسة في ضوء  وبيانات الميدانية لل لياتحليالذي سيعرض من خالله عرضا تفصيليا 






 ومناقشة نتائج الدراسةعرض وتفسير 
 لنتائج الدراسة التحليليةالقراءة  -1
 بالنسبة لخصائص عينة الدراسة: -أ
 الجنس( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 12الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 67% 27 ذكور
 33% 13 إناث
 100% 40 اإلجمالي
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
أنثى بنسبة  13 عددهن فقد بلغ ناثاإل، أما %67بنسبة بلغت  الذكورفردا هم من  27فردا، نالحظ أن 










 الجنس( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير 09الشكل رقم )
 
 داريةوجود الذكور بصفة أكبر من وجود اإلناث وهذا يعني يتصفون بروح مسؤولية إكما يفسر -
ء ق ولو جزتحقي المبادرة ، مما تمنحهم تفويضا يجعلهم يتحملون عواقب اتخاذ قراراتهم سعيا منهم إلى
ون اك يكأن حقل الدراسة يمثل مصنع و من الطبيعي وجود الرجال هنمن األهداف المرجوة  خاصة و
سؤولية  للمأكثر من النساء لطبيعة صعوبة العمل، وإن كانت طبيعته إدارية فإن الرجال أكثر تحمال
وسع أرجال التخاذ مختلف القرارات الحاسمة وفي الوقت المناسب، وبما أن شبكة عالقات العمل للو
ة التي تصاليساء داخل المؤسسة فإن الرجال يمثلون دورا في تفعيل العملية االمن شبكة عالقات الن
ذا هالعليا  دارةتمنحهم الثقة  ما يعكس تقلدهم لمناصب إدارية هامة وتمكينهم من تفويض السلطة في اإل
 70لت لتي مثلهذه الفئة االتي تحققت هنا في جزئية تفويض السلطة ما يعكس سياسة التمكين اإلداري 
هذه  . وتؤكدمستفيدون من التمكين اإلداري ومتطورون تنظيمياما يجعلهم  ،من مجتمع البحث  ℅
حثنا تمع باإلحصائيات على أن التمكين اإلداري في هذه المؤسسة منح جزء من تفويض السلطة في مج
لتمكين از ثقافة عزيت للذكور أكثر من النساء وهذا ما يتوافق و نتائج الدراسة السابقة األولى والتي تأكد
ن شأنها مالتي اإلداري لدى الذكور أكثر من اإلناث خاصة في تعزيز السمات القيادية لدى المديرين و
ظرة ن سرا يفذا موه،تعزيز التمكين بوزارة المالية وبالنسبة لعينة المدروسة المشار إليها في نتائجها
ن زءا مجواقع بشكل تام وإنما قد تمثل المجتمع للمرأة كمسؤولة أولى ليست حيز التطبيق في ال
أة في كين المرنت تمالمسؤولية فقط، وهذا راجع للثقافة التي تتمتع بها المجتمعات العربية والتي وإن بي
سسة س بمؤمقاليد السلطة فيكون بشكل غير مباشر ونوعا ما شكليا ، كما فسره لنا الواقع المدرو
 لعلمية لهذه الظاهرة.ة اظالكوابل وتبين لنا من خالل المالح
 
 السن( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 13الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات السن
 2% 1 سنة 25أقل من 
 43% 17 سنة 40إلى  25من 
 55% 22 سنة 40أكثر من 
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
حت أعمارهم سنة في حين أن الذين تراو 25واحدا فقط كان عمره أقل من فردا  هناكفردا، نالحظ أن 
فقد  ةسن 40الذين فاقت أعمارهم عن ، أما %43بنسبة بلغت فردا  17سنة بلغ عددهم  40إلى  25بين 
 (. 10، وهذا ما هو موضح من خالل الشكل رقم )%55بنسبة قدرت بـ  فردا 22 عددهم بلغ





 السن( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير 10الشكل رقم )
هذا يعني أن أغلبية اإلداريين الممثلين لخصائص مجتمع البحث هم شباب ما يدل على روح الشباب  -
لحقل في امالحظة أداة البحث المتمثلة في ال أكدتحيث  ،بالمؤسسة والتي تتماشى ونشاطهاالمتواجدة 
والتي تعتبرها كطاقة حيوية تسير المؤسسة ، الميداني أن المؤسسة تحرص على تواجد الفئة الشبابية 
د البشرية ية كبيرين في التسيير واإلدارة المثلى حسب ما أشار إليه إطار بمديرية الموارفعالوشاط نب
من خالل أداة المقابلة التي أجريت معه ، وهذا ما تأكده طريقة التوظيف المؤسسة، إذ تحرص على 
ه يوجد تشارك عني أنت  ،اما نسبة الكهولة بالمؤسسة 11متغير العمر بالنسبة للراغبين بااللتحاق بالعمل.
المناصب المهمة ، ما يعزز عدم احتكار عمري في اإلدارة ما بين الشباب والكهول في المسؤولية وتقلد 
ذوي األعمار الكبيرة للمناصب المعبرة عن المسؤولية ما يمكن أن يشير إلى المشاركة في اتخاذ القرار 
 ال تقتصر على ذوي السن الكبيرة أو الخبرة أو المناصب المتقلدة من خالل التواجد الطويل بالمؤسسة
ما يدل على وجود أشخاص قليلون جدا يمثلون  ين المتبقيتينتنسبنسبة معدومة للفهي أما باقي النسب ،
سنة كمسؤولين  55، باإلضافة إلى عدم وجود أشخاص يفوقون  25المسؤولية في سن أقل من 
هي الفئة الشبابية  و التطوير التنظيمي بعملية التمكين اإلداري المقصودة يعني هذا أن الفئة، بالمؤسسة







 المؤهل العلمي( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 14الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات المؤهل العلمي
 7% 3 متوسط
 13% 5 نهائي
 20% 8 تكوين مهني
 60% 24 جامعي
 100% 40 اإلجمالي
 
                                                











 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
 عددهم فقد بلغ ائيالذين لديهم تعليم نه، أما %7بنسبة بلغت  تعليم متوسطهم لد افرأ 3فردا، نالحظ أن 
بة قدرت بـ بنس أفراد 8 عددهم فقد بلغ الذين لديهم تكوين مهني، أما %13بنسبة قدرت بـ  أفراد 5
وهذا ما  ،%60بنسبة قدرت بـ  فردا 24 عددهم فقد بلغ في حين أن الذين لديهم تعليم جامعي ،20%
 (. 11هو موضح من خالل الشكل رقم )
 
 المؤهل العلمي( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير 11الشكل رقم )
وهذا ما يتوافق والفئة الشبابية و يفسر تقلدها لمناصب تحتوى على تفويض جزء من السلطة لهته  -
الفئة رغم صغر سنها  وهذا أيضا من اهتمامات مديرية الموارد البشرية والتي توظف ذوي الكفاءات 
اصة وأن خريجي والمؤهالت العلمية العالية تماشيا ومتطلبات المناصب في اإلدارة العليا بالمنظمة ، خ
الجامعات اليوم يبحثون على عمل يوافق شهاداتهم الجامعية ويؤدي إلى تحقيق اجر عالي أكبر مما 
توفره المؤسسات العمومية اليوم فكان توجههم إلى المصانع التي يكون فيها العديد من الفوائد عند 
 70ال يكون قابال للتجديد كون أن  االلتحاق بها بالرغم من مشقة العمل و باعتبار عقد عملهم محدد وقد 
وما يترتب على تحمل المسؤولية الوظيفية ولكن يبحثون على الكسب  يسرها األجنبي اإلسباني ℅
،  أما  المستوى نهائي فهو يثبت  وجود مسؤولين إداريين ذوي مستويات علمية البأس بها ، 1السريع 
يدل على المستوى الثقافي العالي داخل مجتمع  و هذا، المتوسط و  ثم يليها مستوى التكوين المهني  
البحث الذي يسمح بوجود ثقافة الحوار المدعمة لفعالية االتصال الذي يساهم وجوده في عملية تحقيق 
األهداف وكذلك عملية التفويض اإلداري لجزء من السلطة تنتقل بين الموظفين بسالسة و بدون عناء 
على التمكين داخل المؤسسة بل بالعكس فالمستوى العلمي  أو خوف من أن يكون الموظف غير قادر
 يسهل هذه العملية.
 
 األقدمية( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 15الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات األقدمية
 20% 8 سنوات 5أقل من 
 35% 14 سنوات 10إلى  5من 
 45% 18 سنوات 10أكثر من 
                                                













 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
لذين في حين أن ا، %55سنوات بنسبة بلغت  5قلت أقدميتهم عن  أفراد 8 هناكفردا، نالحظ أن 
اقت فالذين ، أما %35بنسبة بلغت فردا  14سنوات بلغ عددهم  10إلى  5تراوحت أقدميتهم بين 
ن خالل م، وهذا ما هو موضح %45بنسبة قدرت بـ  فردا 18 عددهم فقد بلغ سنوات 10أقدميتهم عن 
 (. 12الشكل رقم )
 
 األقدمية( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير 12الشكل رقم )
التهم م من مؤهبالرغالكافية لتحمل مختلف المسؤوليات والقرارات  قدميةاألن اغلبهم يمتلكون أحيث  -
لموظفين امكين العلمية العالية، لكن متغير الخبرة هو ضروري لتسيير مثل هذه المؤسسات وهام جدا لت
ود فراغ في سنة ما يبين وج 15إلى  05العموم بين وجعلهم مفوضين في السلطة، أما باقي النسب على 
لتي اخيرة هذه السنوات وهذا ما يبرره الفراغ الوظيفي لفئة معينة في إطار إجراء التحوالت األ
ة ممثل ، فأبقت المؤسسة فئة تضمنت تسريح بعض الموظفين كإجراء لتقليص عدد العمال بالمنظمة
خر بذوي ، وتم تعويض النقص اآل سنة ويعدون من أقدم الموظفين بالمنظمة 15أكثر من   لألقدمية
ت ي السنواظمة فالشهادات الجامعية والممثلين بفئة الشباب ولكن بدون أقدمية كسياسة استخدمتها المن
ير خص مصتاألخيرة لتعويض الخبرة بالمؤهالت العلمية، لكن ال يمكن االعتماد في إتخاذ قرارات 
 ومواجهة دارياألقدمية في العمل في التسيير اإل المنظمة أو العاملين فيها على فئة شبابية تنقصها
ن ي : إفالصعاب واألزمات وهذا ما توافق والدراسة السابقة األولى حيث من نتائجها المتمثلة 
لي فهم بالتاوالموظفين الممكنين يتمتعون باإلستقاللية في أخذ القرارات ويستطيعون تحمل نتائجها 
 ال، أنه عبر ما يمتلك من معارف وخبراتزمات والتصدي لها مؤهلون لتوقع المشاكل والصعاب واأل






 :الستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات االستبيانبالنسبة  -ب











" وقد أنت دائما على علم بجميع القرارات المتخذة بالمؤسسة( على: "1تنص العبارة رقم )
 كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 35% 14 غير موافق
 20% 8 محايد
 54% 18 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %35بة بلغت بنس فردا 14الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
بالموافقة فقد بلغ و في حين أن الذين أجاب ،%20بنسبة بلغت  أفراد 8الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 
 (. 13وهذا ما هو موضح من خالل الشكل رقم ) ،%45بنسبة بلغت  فردا 18عددهم 
 
 ستبيان( من اال1على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 13الشكل رقم )
قارنة معا ما نوفكانت أكبر نسبة وهي كبيرة  المؤسسةوهذا معبرا عن الشفافية والديمقراطية داخل  -
تصر قد تقبالنسب األخرى وعبرت عن أنه:هناك بعض هذه الديمقراطية والشفافية وهي ليست دائمة و
ي يعنوسط نسبة غير الموافقون فهي دون المتأما عن على بعض القرارات فقط وليست الكبيرة منها 
تلف تعلم بها مخ انه جزء البأس به يدعم عرض لمختلف القررات المتخذة في المنظمة تشرك أو
بة قشة بالنسعن أنه ال توجد قرارات معلومة ومنا فعبرت المحايدين منهم، أما    الشرائح بالمؤسسة
ت لقراراللموظفين، وهذا يدل على أنه توجد إجراءات تمكن الموظف من الدراية الكافية بمختلف 
ى لدالة علايارات نظرنا إلجمالي االختالمهمة و التي تجعل منه فراد منتميا فعليا المؤسسة، أما وإذا 
ك هناك ني ذليعين بجميع القرارات المتخذة فاتفقوا على ذلك إعالم الموظفإثبات أن المؤسسة تقوم ب
ي ابعة التبقة الرالدراسة الساووهذا ما يتوافق إلى حد ما ديمقراطية في التسيير إلداري داخل المؤسسة 
لسلطة ويض ان خالل مساهمة األفراد في القرارات المهمة  وتفتوصلت إلى أن المرونة في التسيير م
ا مي العمل داع فيؤديان إلى تحفيز العامل بالمؤسسة و يمنحه الثقة الكاملة والراحة التي تدفعه لإلب
             يجعل منه عنصرا فعاال للتسيير الحسن ما ينعكس إيجابا على أهداف المؤسسة.   
 
 ( من االستبيان2على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات ( يوضح17الجدول رقم )
" وقد كانت إستجابات مهنتك تتيح لك فرصة التجديد واالبتكار ( على: "2تنص العبارة رقم )











 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 42% 17 غير موافق
 13% 5 محايد
 45% 18 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %42بة بلغت بنس فردا 17الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد بلغ في حين أن الذين أجاب ،%13بنسبة بلغت  أفراد 5الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 
 (. 14وهذا ما هو موضح من خالل الشكل رقم ) ،%45بنسبة بلغت  فردا 18عددهم 
 
 ستبيان( من اال2على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 14الشكل رقم )
ن مكانية أن عن إنقال مباشر لما عبر عنه الموظفي يمثل هذا التحليل المجدول والمبين بالرسم أعاله -
ديمهم ن أجل تقويا ممهنتهم هذه تتيح لهم فرصة التجديد واالبتكار، أي منحهم التعبير الكافي ماديا ومعن
كبير فز الاألفضل عن طريق اإلبداع في العمل وبطريقتهم الخاصة، والحرية في العمل هنا هي الحا
ته في مكانياإفعليا منح الموظف الحرية في العمل، و ما يسمح له بتطبيق لتقديم األفضل ، ما يفسر 
 وتجديد ، مع تقديم له الفرصة في اإلبداع وال المؤسسةالعمل أي ما يتوافق ومجاالت عمله في 
ما   ينلموظفالمنصبة على خيارات ا ىهذا ما تأكده النسب األخر عتراف له بابتكاراته في مهنتهاال
ر تطوي بأنالبند ، وهذا ما يتناسب و الدراسة السابقة السابعة من خالل ما توصلت إليه  تحقق
ي( ل الجماعي، العم، التحفيز الذاتتفويض السلطة، تنمية السلوك اإلبداعيالشخصية، التقليد والمحاكاة، 
 ما يؤثر ، وهذا لتزام الموظفين وسعيهم الجاد في العملامما يزيد من  إدارة الجودة الشاملةيؤثر في 
 لمؤسسة.لالتنظيمي تطوير العلى  باإيجا
 ( من االستبيان3على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 18الجدول رقم )
تتاح لك الفرصة في المشاركة في قرارات مهمة بالنسبة  ( على: "3تنص العبارة رقم )
 يلي: " وقد كانت إستجابات أفراد العينة عليه كماللمؤسسة
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 30% 12 غير موافق











 45% 18 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %30بة بلغت بنس فردا 12بلغ عددهم الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة فردا، نالحظ أن 
بو بالموافقة فقد في حين أن الذين أجا ،%25بنسبة بلغت  أفراد 10الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 
 (. 15وهذا ما هو موضح من خالل الشكل رقم ) ،%45بنسبة بلغت  فردا 18بلغ عددهم 
 
 ستبيان( من اال3على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 15الشكل رقم )
 
نية البيا تمثل مشاركة الموظفين في قرارات مهمة وحاسمة بالنسبة للمؤسسة ومن خالل المشاهدة -
لمنظمة تخص ا للموظفين في القرارات المهمة التي نسبة ال بأس بها ما تمنح هذه المشاركةوالرقمية 
ي فوظفين وهذا يفسر وجود مشاركة ضئيلة للمظف في مثل هذه القرارات وأيضا غالبا ما يشرك المو
ويدل هذا  مثل هذه القرارات مما يعكس حدود مشاركتهم في القرارات المهمة المتعلقة بالمنظمة ،
 النسبةمشاركة الموظفين في قرارات مهمة وحاسمة ب التعبير الرقمي على أن اإلثبات على وجود
رى وجود مرة أخ وهذا يؤكد قراراتها الموظفين مشاركتهالمؤسسة من ناحية لذا فتعتبر اللمؤسسة 
 لى أنعسفرت عملية التمكين اإلداري داخل المؤسسة، ما توافق والدراسة السابقة التاسعة و التي أ
ية و ، من خالل منحهم الحراإلبداع فرقهم تتمتع بدرجة كبيرة من المسؤولية و المعلومات و
 الفرضية قق هذهمشاركتهم في اتخاذ القرارات بالمؤسسة، ويعني ذلك بالنسبة لبحثنا تحاالستقاللية و 
ديهم عزز لالتي نصت على أن مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات المهمة والخاصة بالمؤسسة ما ي
ين لموظفاروح المسؤولية و الخوف على مصلحة المؤسسة بدرجة تخدم أهدافها المسطرة ، مما يجعل 
 خل المؤسسة يشكلون عناصر مهمة في تقرير مصيرها.دا
 
 
 ( من االستبيان4على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 19الجدول رقم )
ستجابات أفراد ا" وقد كانت تصلك  معلومات سرية في العمل ( على: "4تنص العبارة رقم )
 العينة عليه كما يلي:
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 32% 13 غير موافق











 40% 16 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %32بة بلغت بنس فردا 13الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد في حين أن الذين أجاب ،%28بنسبة بلغت  فردا 11الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 
 (. 16وهذا ما هو موضح من خالل الشكل رقم ) ،%40بنسبة بلغت  فردا 16بلغ عددهم 
 
 ستبيان( من اال4على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 16الشكل رقم )
 رية تصلسفهي تدعم وجود معلومات يمثل الجدول والرسم أعاله تحليال رقميا وبيانيا للعبارة  -
ئما تأمله داما ن الموظفين وهذا يعني بدوره وجود شفافية مما يعزز وجود أيضا ديمقراطية اإلدارة وهذا
عال يير فإن سير المعلومات في المنحى الصحيح في المؤسسة يساعد على تس’من خالل دراستنا 
ت ا كانووصول المعلومات في وقتها المناسب يسهل على الموظفين آنية العمل والتواصل خاصة إذ
داخله زرع بهناك معلومات سرية فإن معرفة الموظف لها يجعل منه يشعر بالثقة وبأنه مهم هذا ما ي
تكلفه فة وية تشرروح المسؤولية والتحدي لتحقيق أهداف المؤسسة التي وضعت فيه ثقة كاملة و مسؤل
 أيضا.
 ( من االستبيان5على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 20الجدول رقم )
" وقد يتم تزويدك بكافة المعلومات التي تجعلك فردا مسؤوال ( على: "5تنص العبارة رقم )
 كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:
 المئويةالنسبة  التكرارات خيارات االجابة
 45% 18 غير موافق
 12% 5 محايد
 43% 17 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %45بة بلغت بنس فردا 18الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد بلغ في حين أن الذين أجاب ،%12بنسبة بلغت  أفراد 5أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم الذين 












 ستبيان( من اال5على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 17الشكل رقم )
حول  لتساؤلاة بالرسم البياني عرض مفصال لمعرفة مآل إليه نالجدول الرقمي والنسب المبي   يمثل -
لومات المع هذا المحور وبالضبط عن االتصال ليصبح بندا واضحا ويترجم مدى تزويد الموظفين بكافة
أس بها ال ب التي تجعل منهم أفراد مسؤولين أما مؤسستهم، وحيث أن أعال نسبة مشاهدة هنا هي نسبة
كافة براية إذا ما قورنت بمثيالتها وتكفي أيضا تحقيق ولو جزء بسيط ما يسمح بجعل الموظف على د
عزز تالثقة و انة والمعلومات التي تجعل منه فردا مسؤوال و متحمال للمسؤولية الكافية التي تمنحه المك
 يدل على وهذا دمه باقي النسبأسلوب التمكين الذي يمنح المزيد من الديمقراطية في التسيير، وما تق
لدراسي عمل افعلية ممارسة المؤسسة لهذا األسلوب وبالتالي فإن هذه النسب وتدرجها يبقى لصالح ال
رد ألن الف دراسةهي محققة للغرض البحثي للالذي نقوم به ، أما نسبة اإلثبات اإلجمالية لهذا البند ف
ه روح زز فياضرا ومداومة على المستجدات التي تعبالمؤسسة عند إدراكه لما يجري فيها يجعل منه ح
خالل  ها منالمسؤولية التي بدورها تساهم بشكل مباشر في وصول المؤسسة لمبتغاه وتحافظ على بقائ
سة الدراوالتواصل و األداء الفعال اللذين يجعالن من الموظف مخلصا لعمله ومؤسسته ما يتوافق 
 الموظف في تؤدي إلى إبداعالمعلومات أن المشاركة في  إلىوصلت الدراسة تالسابقة التاسعة التي 
 .و تطويره تنظيميا عمله بالمؤسسة وتساعده على منح فرصة التمكين اإلداري
 ( من االستبيان6على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 21الجدول رقم )
تستخدمها في جميع االتجاهات تتوفر لديك قنوات اتصال  ( على: "6تنص العبارة رقم )
 " وقد كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:بالمنظمة
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 35% 14 غير موافق
 20% 8 محايد
 45% 18 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %35بة بلغت بنس فردا 14الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
بالموافقة فقد بلغ و في حين أن الذين أجاب ،%20بنسبة بلغت  أفراد 8الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 












 ستبيان( من اال6على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 18الشكل رقم )
ت تمثل والتي تمثل النسب المعروضة أعاله تمثيال رقميا لحالة إجابات الختيارات وقعت على البند -
ازلة  عدة والناتصال تستخدمها في جميع االتجاهات األفقية والعمودية والصا قنواتالمؤسسة توفر في 
 تسمح في مجملها تحقق القول أن فعال هناك قنوات اتصال بالمؤسسة وهي نسب معتدلة ومتوازنة
عن   معبرةوبفعالية اتصالية جيدة على مستواها ومن خالل نسبة اإلثبات اإلجمالية هي كبيرة جدا 
لها ن داخوجود هذا المؤشر الذي يعبر عن االتصال الفعال داخل المؤسسة الذي يشرح حالة التمكي
 التصاليةاملية أهدافها من خالل ما توفره من أجهزة معلوماتية جديدة تفعل الع حيث تساعد على تحقيق
أن  ىسة إلتوصلت الدراوتسهل التواصل والعمل داخل المؤسسة، حسب الدراسة السابقة العاشرة التي 
 من خالل االتصال الفعال. هناك اثر واضح للتمكين على فعالية فريق العمل
 
 ( من االستبيان7على العبارة )أفراد عينة الدراسة  جاباتإست( يوضح 22الجدول رقم )
" وقد كانت تهتم المنظمة بتنمية مهارات االتصال لألفراد ( على: "7تنص العبارة رقم )
 إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 37% 15 غير موافق
 10% 4 محايد
 53% 21 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %37بة بلغت بنس فردا 15الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد بلغ في حين أن الذين أجاب ،%10بنسبة بلغت  أفراد 4الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 












 ستبيان( من اال7على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 19الشكل رقم )
جابات إالنسب، التي عبرت عن  يمثل الجدول أعاله المرفق بالرسم البياني الممثلين لمختلف -
ال ات االتصمهار المبحوثين واختياراتهم حول العبارة المتمثلة في: ما إذا كانت المؤسسة تهتم بتنمية
أساليب  ر لهملدى موظفيها وكانت كفاية عن وجود هذا االهتمام داخل المؤسسة بأفرادها من أجل توفي
لى عحة ما سبق ويعزز من وجود آليات تشجع تطور وتحسن من مهاراتهم في االتصال ما يؤكد ص
سة لية لمؤسالتصاابعث مثل إستراتيجية التمكين اإلداري التي تعمل على ترسيخ مبدأ االهتمام بالعملية 
وحيث  احها،المادي والمعنوي بأفرادها وجعل لغة التواصل بينهم في األساس في تسيير األعمال ونج
 ها ، هذان لديهتمام بتنمية مهارات االتصال لألفراد المتواجديأن نسبة اإلثبات كافية جدا لوجود ا
سرعة و بتعلم لتسهيل سير العملية االتصالية بين موظفيها بتوفير لهم دورات تدريبية تمكنهم من ال
ة بحاج لوجيا االتصاالت داخل المؤسسة، وبما أن المؤسسة هي مصنع كبير جدا فهوواستخدام تكن






 ( من االستبيان8على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 23الجدول رقم )
" وقد تتوفر لديك وسائل اتصال مالئمة تستخدمها في عملك( على: "8تنص العبارة رقم )
 عليه كما يلي:كانت إستجابات أفراد العينة 
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 35% 14 غير موافق
 17% 7 محايد
 48% 19 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 40من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجماال 
، %35بنسبة بلغت  فردا 14الموافقة بلغ عددهم الذين أجابو على هاته العبارة بعدم فردا، نالحظ أن 
في حين أن الذين أجابو بالموافقة فقد بلغ  ،%17بنسبة بلغت  أفراد 7الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 












 ستبيان( من اال8على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 20الشكل رقم )
البأس ة وهي نسب %48من المالحظ من الرسم والجدول أعاله أن النسبة التي اكتسحت التمثيل هي: -
ة وسائل المؤسسبوتساعد على ترسيخ ما قدمته العبارة  القائلة 'أن هناك  مقارنة بالنسب الباقية بها
"  قموافار "الختيلموظف في عمله' وقد أثبتت هذا النسبة الكبيرة المتعلقة بااتصال مالئمة يستخدمها ا
ن مي شق طبعا وحسب أن المؤسسة هي صناعية و متطورة وتعمل على إنتاج الكوابل الكهربائية و ف
خال لى إدعتسيير اإلداري مسير أجنبي فهو يعمل دائما على جلب أحدث تكنولوجيا االتصال ويعتمد 
 بأس بهالصيب نت في الوقت المناسب لسير حسن ومالئم للعمل، وبما أن هذا االختيار أخذ كل التعديال
على  ل تعتمدألن مؤسسة الكواب، من الموظفين فبقي الشيء القليل فقط لباقي النسب مما يشكل دعما 
ية اللكترونلواح افهي توفر للموظفين وسائل اتصال مالئمة لطبيعة عملهم بما فيها األتكنولوجيا عالية 
ع ي جميفاألنترانت والهواتف والوثائق ...إلخ ، عمال منها على دعمهم من أجل تحقيق أهدافها 
وهذا  نظيميالتطوير التالمجاالت وهذا يعكس مرة أخرى إثبات فرضية أن االتصال الفعال يساعد على 
اثر  هناك أن توصلت إلىن خالل التمكين إلداري  كما يتوافق مع الدراسة السابقة العاشرة التي م
ي في إلدارامن خالل عامل االتصال الذي يؤثر على التمكين  واضح للتمكين على فعالية فريق العمل
 المؤسسة.
 ستبيان( من اال9على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 24الجدول رقم )
لديك نوع من االستقاللية التي تخول لك صنع قرار واتخاذه  ( على: "9تنص العبارة رقم )
 " وقد كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:دون الموافقات المسبقة للمسؤولين
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 55% 22 غير موافق
 10% 4 محايد
 35% 14 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %55بة بلغت بنس فردا 22الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد بلغ في حين أن الذين أجاب ،%10بنسبة بلغت  أفراد 4الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 












 ستبيان( من اال9على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 21الشكل رقم )
سؤول في قة المتمثل العبارة :' وجود نوع من االستقاللية التي تخول للموظف صنع القرار دون مواف -
لنا  د بينالوقت المناسب' ، وبما أن العرض البياني والرقمي تمكن من الكشف عن هذا التساؤل فق
أيضا محدودة ومقننة وأعلى نسبة مشاهدة لالختيارين "غير موافق" ما يعني مسؤولية الموظف 
وجد  نه إنعموجهة وال تشمل جميع الموظفين مما ال يفسر مبررا للتمكين المراد تطبيقه أو الكشف 
م  يدعفي شق من تسيير هذه المؤسسة ، وهي غير معبرة وغير محفزة لوجود تفويض السلطة مما ال
ف الذي لموظا عمل الموظفين الممكنين وهذا ما ال يوافق ما توصلت له الدراسة السابقة التاسعة أن
 .تمتع بدرجة كبيرة من المسؤوليةيوالتفويض  االستقالليةتمنح له 
 ( من االستبيان10على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 25الجدول رقم )
يمكنك التصرف عند وقوع مشكل إداري بصفتك األقرب إليه  ( على: "10تنص العبارة رقم )
 " وقد كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:من غير أن تستشير مسؤوليك
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 42% 17 غير موافق
 10% 4 محايد
 48% 19 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %42بة بلغت بنس فردا 17أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم  الذينفردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد بلغ في حين أن الذين أجاب ،%10بنسبة بلغت  أفراد 4الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 












 ستبيان( من اال10على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 22الشكل رقم )
وقوع  تصرف الموظف بحرية عند يمثل الجدول والرسم البياني نسب الختيارات خصت العبارة ' -
مبدأ  وهذا يوافق تماما و التي اكدت على ذلك،'  مشكل قريب من الموظف دون العودة للمسؤول
ذا الل هالتمكين اإلداري بشقه الذي اشتمل على مبدأ التفويض اإلداري المراد الكشف عنه من خ
مستوى  ه علىالمحور، وهذا يدل على أن الموظفين بإمكانهم حل المشاكل التي يتعرضون إليها في عمل
 ظفيهالذي تمنحه المؤسسة لموحيزهم العملي وهذا ما يشير بطريقة ما إلى التفويض اإلداري ا
ا يمثل ع وهذالمسؤولين مع تشجيعهم لتحمل المسؤولية أكثر لواجهة المواقف التي تتطلب الحل السري
 تصريحا لمؤشر من مؤشرات التمكين اإلداري حيث، أن تصرف الموظف بحرية عند وقوع مشكل
شاكل الوقت لالنشغال بم من أجل حله وبسرعة تؤثر إيجابا على أهداف المنظمة من حيث كسبها
 أخرى.
 ( من االستبيان11على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 26الجدول رقم )
تشعر بوجود رقابة ذاتية لدى الموظفين تسمح لهم بتعزيز  ( على: "11تنص العبارة رقم )
 " وقد كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:مواقفهم لدى المسؤولين
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 30% 12 غير موافق
 20% 8 محايد
 50% 20 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %30سبة بلغت بن فردا 12على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم  االذين أجابوفردا، نالحظ أن 
بو بالموافقة فقد في حين أن الذين أجا ،%20بنسبة بلغت  أفراد 8بالحياد فقد بلغ عددهم  االذين أجابو












 ستبيان( من اال11على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 23الشكل رقم )
ن' ومن سؤوليتعلقت العبارة 'بشعور الموظف بوجود رقابة ذاتية من شأنها أن تعزز موقفه لدى الم--
ة ذاتية لدى بالقول أن هناك رقاب والتي تسمح "موافقلصالح "  % 50خاللها بلغت أكبر نسبة مشاهدة 
عور على الش حفزهمالموظفين مستمدة من تحملهم للمسؤولية والثقة المتبادلة بينهم وبين المسؤولين ما ي
 طبعا ةتية الذاوهذا يدل على وجود فعلي للرقاببهذه الرقابة وهذا ما يحتاجه التمكين ليكون موجودا 
ية من لمسؤولو تعزيز روح ا التي تحققها المؤسسة للموظفينمستمدة من طريقة التسيير الديمقراطية 
نظمة ي المخال تفويضهم لجزء من السلطة يشكل دعما كافيا لتحرك الرقابة الذاتية داخل كل فرد ف
مؤسسة إن الفخاصة أنه مدرك بأن قراراته المتخذة عنه يتحمل عواقبها كاملة عند الخطأ، وبالتالي 
تنظيمي وير الاإلداري و التطح المبادرة والمسؤولية تكسب جولة التمكين بكسبها الثقة وتعزيزها رو
وح  رية تؤدي لمسؤولابالحفاظ على بقائها.وهذا ما أكدته الدراسة السابقة الرابعة التي أثبتت أن تعزيز  






 ( من االستبيان12على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 27الجدول رقم )
إبداعك في عملك يساعدك في عملية التفويض لجزء من  ( على: "12تنص العبارة رقم )
 " وقد كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:السلطة
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 35% 14 غير موافق
 10% 4 محايد
 55% 22 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجماال 











في حين أن الذين أجابو بالموافقة فقد  ،%10بنسبة بلغت  أفراد 4بالحياد فقد بلغ عددهم  االذين أجابو
 (. 24وهذا ما هو موضح من خالل الشكل رقم ) ،%55بنسبة بلغت  فردا 22بلغ عددهم 
 
 ستبيان( من اال12على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 24الشكل رقم )
 
ين هذا ق" فيبأن أعلى نسبة مشاهدة كانت لالختيار "موافمن الرسم والجدول المنجز أعاله نستنتج --
لطة' أي ن السأنه تتحقق العبارة المتمثلة 'إبداع الموظف في عمله يساعد في عملية التفويض لجزء م
صة حيثما كان الموظف مبدعا في عمله مكنه ذلك من تفوضه واالعتماد عليه في األمور الخا
، ئيتلقا منح التفويض للموظف وبشكل اته، فاإلبداع من شأنهبالمسؤولين ولو كانت من غير صالحي
ثر أ لى وجودعدة  دراسات منها ما هو مرفق في الدراسات السابقة الثامنة التي توصلت إكدته أكما 
يصبح ف وال ، الذي يجعل الفرد مسؤ التنظيمي في السلوك اإلبداعيللتطوير لتمكين اإلداري والدعم ل
ف أهدا بجزء من السلطة وتسهيل أعماله من خاللها بما يخدم ويتوافق و الموظف من حقه التمتع
فويض ي التالمؤسسة و هذا من شأنه أن يشكل إثباتا على أن الموظف المبدع تمنحه المؤسسة الحق ف
 من خالل تمكينه إداريا التي تعزز لديه الثقة والمسؤولية . للسلطة
 
 ( من االستبيان13على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 28الجدول رقم )
معرفتك ومهارتك العالية في اآلداء يسمح لك بتقلد منصب  ( على: "13تنص العبارة رقم )
 " وقد كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:يتماشى وكفاءتك المميزة
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 42% 17 غير موافق
 18% 7 محايد
 40% 16 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %42بة بلغت بنس فردا 17الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد بلغ في حين أن الذين أجاب ،%18بنسبة بلغت  أفراد 7عددهم الذين أجابو بالحياد فقد بلغ 












 ستبيان( من اال13على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 25الشكل رقم )
حال  ة التامةلمسؤوليأعاله تفسرا رقميا للعبارة والمتمثلة في 'تحمل الموظف لتترجم القراءة البيانية  -
أن   علىما فوض في منصب أعلى رتبة من منصبه جراء اتخاذه للقرارات ' وهذا مؤشرا كافيا وداال
ذا نوع ية وهالموظفين يتمتعون بروح المسؤولية العالية عند تخويله مناصب أعال من مناصبهم الحال
على من تبين أنه يمكن للفرد أن يتحمل المسؤولية إذا فوض في منصب أ  مكين اإلداري ومن الت
 سابقتها فرق عنتبالمقابل للنسبة التي عبر عنها الموظفون بعدم الموافقة و التي منصبه الذي يشغله، 
 العواقب تحملوهذا ما إذا توفرت فيه شروط التفويض والتي تعتمد أساسا على المسؤولية و بالمئة 2ب
ح لى منعوااللتزام والخوف على مصالح المؤسسة، هذا يعني أن التمكين اإلداري بالمؤسسة يعمل 
 .   التطوير التنظيميالفرصة للموظف في التسيير مع مراعاة 
 ( من االستبيان14على العبارة )راد عينة الدراسة أف إستجابات( يوضح 29الجدول رقم )
توفر المؤسسة نظام معلوماتي يخدمك في عملك وساعدك  ( على: "14تنص العبارة رقم )
 " وقد كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:على التواصل مع زمالئك في العمل
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 40% 16 غير موافق
 5% 2 محايد
 55% 22 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %40بة بلغت بنس فردا 16الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
بالموافقة فقد بلغ  في حين أن الذين أجابو ،%5بنسبة بلغت  أفراد 2عددهم الذين أجابو بالحياد فقد بلغ 












 ستبيان( من اال14على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 26الشكل رقم )
ي علوماتمعالقة توفر نظام من المشاهد من خالل عرض النسب على الجدول و الرسم البياني لعرض -
وماتي ام معلما يؤكد حتمية التواصل بين الزمالء بالعمل، من خالل توفير المؤسسة نظيخدم الموظف 
وهذا  التصال،ايساعد على تأدية العمل في ظروف جيدة وتسهيل وتسريع كل ما تعلق باالنجاز أو
دارة ين اإلفحوى العبارة وبطبيعة الحال من شأن هذا في تعزيز التواصل وتحقيق االتصال الفعال ب
ي تحقيق فاهمة العليا والموظفين، مما يساهم في وجود ثقافة التمكين اإلداري و مدى ارتباطها بالمس
 كأنهامة تبدو وإن توفير نظام معلوماتي يبسط العمل ويجعل المؤسسة الضخ، التطوير التنظيمي
من  ى التنقلوء إلبة اإلدارية الفعالة دون اللجقاصغيرة ومكشوفة الرؤية بالنسبة للجميع كما تحتم الر
كل بغهم مصلحة إلى أخرى فيكفي ان يستعمل النظام المعلوماتي للتواصل مع الموظفين وكذلك إبال
عض ببها  زائدة التي قد يتحججالمعلومات والتأكد من وصولها إليهم أيضا وهذا يقلص الحركات ال
فبوجود  دنا ،الموظفين من أجل الهروب من الجدية في العمل وهذا ما تعاني منه جل اإلدارات في بال
سياسة  يعكس نظام يقلص من استخدام الوثائق والسجالت أيضا تحقق المؤسسة أهدافها بسهولة وهذا ما











 ( من االستبيان15على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 30الجدول رقم )
توجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و اجراءات بصورة  ( على: "15تنص العبارة رقم )
 " وقد كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:مستمرة
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 40% 16 غير موافق
 17% 7 محايد











 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %40بة بلغت بنس فردا 16الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد بلغ في حين أن الذين أجاب ،%17بنسبة بلغت  أفراد 7بالحياد فقد بلغ عددهم الذين أجابو 
 (. 27وهذا ما هو موضح من خالل الشكل رقم ) ،%43بنسبة بلغت  فردا 17عددهم 
 
 ستبيان( من اال15على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 27الشكل رقم )
 
مؤسسة شرك التتمثل مدى مساهمة الموظف في إعداد الخطط المستقبلية المتعلقة بالمؤسسة ، لكن قد  -
 علي لهذهود الففهي تدل على أن الوج يخدم تعزيز مبدأ الديمقراطية والمشاركة في التسيير،الموظفين 
لى نها إمالمساهمة  حيث تاخذ المؤسسة وجة نظر الموظفين في دراستها لخططها المستقبلية سعيا 
ذا خطط وهالموظفين عند رسم الوتحقيق التوازن التنظيمي الذي يساعد على التواصل بين المؤسسة 
ن تحقق أنها أثقافة التمكين اإلداري التي من شيدل على أن هذه الديمقراطية في التسيير تشير إلى 
 والموظف معا. التطوير التنظيمي
 
 ( من االستبيان16على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 31الجدول رقم )
" هناك دوريات تحديث و تجديد آليات المؤسسة باستمرار ( على: "16تنص العبارة رقم )
 العينة عليه كما يلي:وقد كانت إستجابات أفراد 
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 40% 16 غير موافق
 17% 7 محايد
 43% 17 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %40بة بلغت بنس فردا 16بعدم الموافقة بلغ عددهم الذين أجابو على هاته العبارة فردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد بلغ في حين أن الذين أجاب ،%17بنسبة بلغت  أفراد 7الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 












 ستبيان( من اال16على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 28الشكل رقم )
ة حتمي ما يؤكدالمشاهد من خالل عرض النسب على الجدول و الرسم البياني نستنتج أن هناك  إن-
 راستمرادوريات تحديث و تجديد آليات المؤسسة ب وجودالتواصل بين الزمالء بالعمل ، من خالل 
بيعة وبط ،لجيدة وتسهيل وتسريع كل ما تعلق باالنجاز أو االتصايساعد على تأدية العمل في ظروف 
ن، مما موظفيالحال من شأن هذا في تعزيز التواصل وتحقيق االتصال الفعال بين اإلدارة العليا وال
توفير  إن، ميالتطوير التنظييساهم في وجود ثقافة التمكين اإلداري و مدى ارتباطها بالمساهمة في 
نسبة لعمل ويجعل المؤسسة الضخمة تبدو وكأنها صغيرة ومكشوفة الرؤية باليبسط ادوري نظام 
ن إكفي رى فيللجميع كما تحتم الراقبة اإلدارية الفعالة دون اللجوء إلى التنقل من مصلحة إلى أخ
ومات للتواصل مع الموظفين وكذلك إبالغهم بكل المعل مستمرة دوريات تحديث و تجديديستعمل 
ين من لموظفوالتأكد من وصولها إليهم أيضا وهذا يقلص الحركات الزائدة التي قد يتحجج بها بعض ا
لتمكين اياسة سمما يعكس أجل الهروب من الجدية في العمل وهذا ما تعاني منه جل اإلدارات في بالدنا 
 داري بها.اإل
 
 ( من االستبيان17على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 32)الجدول رقم 
" وقد كانت يقوم المسؤولين بإشراكك في عملية التخطط ( على: "17تنص العبارة رقم )
 إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 47% 19 غير موافق
 20% 8 محايد
 33% 13 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %47بة بلغت بنس فردا 19الذين أجابو على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم فردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد بلغ في حين أن الذين أجاب ،%20بنسبة بلغت  أفراد 8الذين أجابو بالحياد فقد بلغ عددهم 












 ستبيان( من اال17على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 29الشكل رقم )
 
ي إلى ا يلغم يمثل العرض البياني والنسب الممثلة على الرسم البياني لألعمدة تكرارية حيث ظهرت -
تشرك  كن قدلحد ما العبارة مدى مساهمة الموظف في إعداد الخطط المستقبلية المتعلقة بالمؤسسة ، 
عزيز مبدأ تيخدم وقد ال   % 33 المؤسسة الموظفين في هذا األمر بنسبة متواضعة نوعا ما وصلت إلى 
خذ أتال يث ح تدل على أن الوجود الفعلي لهذه المساهمة ال  و الديمقراطية والمشاركة في التسيير،
لتنظيمي اوازن ة نظر الموظفين في دراستها لخططها المستقبلية سعيا منها إلى تحقيق التهالمؤسسة وج
يدل  الهذا وموظفين عند رسم الخطط الذي يساعد على التواصل بين التطوير التنظيمي في المؤسسة لل
سة المؤس خدمتأن  على أن هذه الديمقراطية في التسيير تشير إلى ثقافة التمكين اإلداري التي من شأنها
 والموظف معا.
 
 ( من االستبيان18على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 33الجدول رقم )
" وقد كانت توافق بين أهدافك و أهداف المؤسسةهناك  ( على: "18تنص العبارة رقم )
 إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 25% 10 غير موافق
 75% 30 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %25سبة بلغت بن فردا 10على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم  االذين أجابوفردا، نالحظ أن 
و موضح من هوهذا ما  ،%75بنسبة بلغت  فردا 30بالموافقة فقد بلغ عددهم  افي حين أن الذين أجابو












 ستبيان( من اال18على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 30الشكل رقم )
ة حتمي ما يؤكدإن المشاهد من خالل عرض النسب على الجدول و الرسم البياني نستنتج أن هناك -
د على تساع شفافية و ديمقراطية  وجودالتوافق بين أهداف الموظف و اهداف المؤسسة، من خالل 
اري و اإلد الصالح العام، مما يساهم في وجود ثقافة التمكين بعث روح المسؤولية و العمل من أجل
ل هذه بيق مثالذي يعكس نجاج سياسة المؤسسة في تطمدى ارتباطها بالمساهمة في التطوير التنظيمي، 
 اإلستراتجيات المتطورة التي تمنح الموظف الثقة و كأنه مالك للمؤسسة.
 
 ( من االستبيان19على العبارة )أفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 34الجدول رقم )
" وقد كانت يتم تدريبك لمواجهة التطورات التنظيمية ( على: "19تنص العبارة رقم )
 إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 42% 17 غير موافق
 15% 6 محايد
 43% 17 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %42سبة بلغت بن فردا 17على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم  االذين أجابوفردا، نالحظ أن 
بو بالموافقة فقد في حين أن الذين أجا ،%15بنسبة بلغت  أفراد 6بالحياد فقد بلغ عددهم  االذين أجابو










 ستبيان( من اال19على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 31الشكل رقم )
ة و لموافقاهناك تعادل بين تبين حسب ما هو موثق أعاله أن  من خالل التحليل اإلحصائي للظاهرة-
يار وهذا بإخت تدريب خاص لمواجهة التطوراتالرفض للعبارة و هذا يعني هناك من يستفيد من 
ا تضعه المؤسسة لموظفين معينين من أجل تدريبهم دونا عن غيرهم و يتم ذلت تبعا لشروط معينة
طوير المؤسسة من أجل إجراء هاته العملية و تكون بشكل دوري هذا ما يعكس وجود لسياسة الت
 التنظيمي داخلها.
 ( من االستبيان20ارة )على العبأفراد عينة الدراسة  إستجابات( يوضح 35الجدول رقم )
" تختارك المؤسسىة على كفاءتك لعملية التطوير بالمؤسسة ( على: "20تنص العبارة رقم )
 وقد كانت إستجابات أفراد العينة عليه كما يلي:
 النسبة المئوية التكرارات خيارات االجابة
 57% 23 غير موافق
 5% 2 محايد
 38% 15 موافق
 100% 40 اإلجمالي
 
 40ال إجما من خالل الجدول أعاله وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم
، %57سبة بلغت بن فردا 23على هاته العبارة بعدم الموافقة بلغ عددهم  االذين أجابوفردا، نالحظ أن 
و بالموافقة فقد بلغ في حين أن الذين أجاب ،%5بنسبة بلغت  أفراد 2بالحياد فقد بلغ عددهم  االذين أجابو












 ستبيان( من اال20على العبارة رقم )أفراد عينة الدراسة إستجابات ( يوضح نسب 32الشكل رقم )
 يرة التطوتعتمد على الكفاءة في عمليخالل اإلثبات البياني و الرقمي تبين أن المؤسسة ال من -
لعملية صار االتي تخص الموظفين و هذا مؤشر جيد يعكس ثقافة التمكين اإلداري و عدم إقت التنظيمي
 غير ذوي لفئاتافي حد ذاته البد أن يشمل  التنظيمي على من هم ذوي كفاءة عالية فقط و إنما التطوير














 االرتباط بين عبارات محاور التمكين اإلداري ومحور التطوير التنظيمي -2
 أ/ إرتباط عبارات المحور األول لتمكين االداري مع محور التطوير التنظيمي
( 1( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )1( يوضح االرتباط بين العبارة )36الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
  الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
توفر المؤسسة نظام معلوماتي يخدمك في 








 موافق محايد غير موافق
على علم أنت دائما 
بجميع القرارات 
 المتخذة بالمؤسسة




 8 3 1 4 محايد
 18 13 1 4 موافق












فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العاملاالول للتمكين اإلداري )( من المحور 1العبارة )على 
 0.27اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  مع %95هي 
( 2( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )1( يوضح االرتباط بين العبارة )37الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
  الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
توجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و 






 موافق محايد غير موافق
أنت دائما على علم 
بجميع القرارات 
 المتخذة بالمؤسسة




 8 1 3 4 محايد
 18 10 1 7 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )1العبارة )على 
 0.27كانت اتهم أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( 3( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )1( يوضح االرتباط بين العبارة )38الجدول رقم )
 تنظيميمن محور التطوير ال
 محور التطوير التنظيمي
 
  الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
هناك دوريات تحديث و تجديد آليات 






 موافق محايد غير موافق
أنت دائما على علم 
بجميع القرارات 
 المتخذة بالمؤسسة




 8 1 1 6 محايد
 18 11 3 4 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
 
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و38من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة افي  فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )1العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، ونسبة 0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا ) 0.30إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( 4( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )1( يوضح االرتباط بين العبارة )39ول رقم )الجد
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
  الموظففرصة محور 










 موافق محايد غير موافق اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
أنت دائما على علم 
بجميع القرارات 
 المتخذة بالمؤسسة




 8 2 1 5 محايد
 18 9 4 5 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
 
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و39من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة في ا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )1العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، ونسبة 0.05ط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )وهو إرتبا 0.27إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( 5( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )1( يوضح االرتباط بين العبارة )40الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 التنظيمي محور التطوير
 
  الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق غير موافق
أنت دائما على علم 
بجميع القرارات 
 المتخذة بالمؤسسة




 8 6 2 محايد
 18 16 2 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
 
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )1العبارة )على 
 0.32اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )








( 6( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )1االرتباط بين العبارة )( يوضح 41الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
  الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق محايد موافقغير 
أنت دائما على علم 
بجميع القرارات 
 14 4 3 7 غير موافق
0.247 0.299 
غير 
 8 3 0 5 محايد دال




 18 10 3 5 موافق المتخذة بالمؤسسة
 40 17 6 17 اإلجمالي
 
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )1العبارة )على 
 0.24اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة )
هذه النتيجة  بة التحقق من(، ونس0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( 7( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )1( يوضح االرتباط بين العبارة )42الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
تختارك المؤسسىة على كفاءتك لعملية 






 موافق محايد غير موافق
أنت دائما على علم 
بجميع القرارات 
 المتخذة بالمؤسسة




 8 3 1 4 محايد
 18 9 1 8 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
 
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و42من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة في ا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )1العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، ونسبة 0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا ) 0.25إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( 1( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )2االرتباط بين العبارة )( يوضح 43الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
توفر المؤسسة نظام معلوماتي يخدمك في 








 موافق محايد غير موافق
مهنتك تتيح لك فرصة 
 التجديد واالبتكار




 5 2 0 3 محايد
 18 12 1 5 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
 
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )2العبارة )على 
 0.17كانت اتهم أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 




( 2( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )2( يوضح االرتباط بين العبارة )44الجدول رقم )
 التنظيميمن محور التطوير 
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
توجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و 






 موافق محايد غير موافق
مهنتك تتيح لك فرصة 
 التجديد واالبتكار
 17 5 2 10 غير موافق
 دال 0.023 0.376
 5 1 3 1 محايد
 18 11 2 5 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و44من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة في ا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )2العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، 0.05ا )ودال إحصائيا عند مستوى الداللة ألف متوسط نوعا ماوهو إرتباط  0.37إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
( 3( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )2( يوضح االرتباط بين العبارة )45قم )الجدول ر
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
هناك دوريات تحديث و تجديد آليات 






 موافق محايد غير موافق
مهنتك تتيح لك فرصة 
 التجديد واالبتكار
 17 3 3 11 غير موافق
 دال 0.040 0.354
 5 2 1 2 محايد
 18 12 3 3 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )2العبارة )على 
 0.35كانت اتهم أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة )
حقق من هذه (، ونسبة الت0.05ودال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا ) متوسط نوعا ماوهو إرتباط 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95النتيجة هي 
( 4( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )2( يوضح االرتباط بين العبارة )46الجدول رقم )
 التطوير التنظيميمن محور 
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق محايد غير موافق
مهنتك تتيح لك فرصة 
 التجديد واالبتكار




 5 2 0 3 محايد
 18 6 7 5 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ 46من خالل الجدول أعاله رقم )
في المشاركة  فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )2العبارة )فردا على  40عددهم 




أن قيمة االرتباط بين ( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، ونسبة 0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا ) 0.33إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( 5( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )2( يوضح االرتباط بين العبارة )47الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق غير موافق
مهنتك تتيح لك فرصة 
 التجديد واالبتكار




 5 3 2 محايد
 18 16 2 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العاملمن المحور االول للتمكين اإلداري )( 2العبارة )على 
 0.29اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة )
 ن هذه النتيجة(، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( 6( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )2( يوضح االرتباط بين العبارة )48الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق محايد غير موافق
مهنتك تتيح لك فرصة 
 التجديد واالبتكار




 5 1 1 3 محايد
 18 10 3 5 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و48من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة في ا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )2العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، ونسبة 0.05ط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )وهو إرتبا 0.20إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( 7( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )2( يوضح االرتباط بين العبارة )49الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 التنظيمي محور التطوير
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
تختارك المؤسسىة على كفاءتك لعملية 






 موافق محايد غير موافق
مهنتك تتيح لك فرصة 
 التجديد واالبتكار




 5 0 1 4 محايد
 18 9 0 9 موافق




 40 15 2 23 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )2العبارة )على 
 0.28اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( 1( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )3ط بين العبارة )( يوضح االرتبا50الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
توفر المؤسسة نظام معلوماتي يخدمك في 








 موافق محايد غير موافق
تتاح لك الفرصة في 
المشاركة في قرارات 
 مهمة بالنسبة للمؤسسة




 10 6 0 4 محايد
 18 10 1 7 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )3العبارة )على 
 0.27كانت اتهم أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( 2( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )3( يوضح االرتباط بين العبارة )51الجدول رقم )
 التنظيميمن محور التطوير 
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
توجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و 






 موافق محايد غير موافق
تتاح لك الفرصة في 
المشاركة في قرارات 
 للمؤسسةمهمة بالنسبة 




 10 5 2 3 محايد
 18 9 4 5 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا العاملفرصة ( من المحور االول للتمكين اإلداري )3العبارة )على 
 0.25اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5ة مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسب %95هي 
( 3( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )3( يوضح االرتباط بين العبارة )52الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 












 موافق محايد غير موافق اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
تتاح لك الفرصة في 
المشاركة في قرارات 
 مهمة بالنسبة للمؤسسة




 10 7 0 3 محايد
 18 8 4 6 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و52من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة في ا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )3العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، ونسبة 0.05ط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )وهو إرتبا 0.30إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( 4( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )3( يوضح االرتباط بين العبارة )53الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 التنظيمي محور التطوير
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق محايد غير موافق
تتاح لك الفرصة في 
المشاركة في قرارات 
 مهمة بالنسبة للمؤسسة




 10 3 2 5 محايد
 18 6 4 8 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )3العبارة )على 
 0.05اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( 5( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )3االرتباط بين العبارة )( يوضح 54الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي     
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق موافقغير 
تتاح لك الفرصة في 
المشاركة في قرارات 
 مهمة بالنسبة للمؤسسة




 10 8 2 محايد
 18 14 4 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و54من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة في ا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )3العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، ونسبة 0.05ط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )وهو إرتبا 0.12إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( 6( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )3( يوضح االرتباط بين العبارة )55الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي




 التنظيمي محور التطوير
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق محايد غير موافق
تتاح لك الفرصة في 
المشاركة في قرارات 
 مهمة بالنسبة للمؤسسة




 10 3 2 5 محايد
 18 11 3 4 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )1العبارة )على 
 0.29اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( 7( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )3ط بين العبارة )( يوضح االرتبا56الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
تختارك المؤسسىة على كفاءتك لعملية 






 موافق محايد موافق غير
تتاح لك الفرصة في 
المشاركة في قرارات 
 مهمة بالنسبة للمؤسسة




 10 2 0 8 محايد
 18 10 2 6 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و56من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة في ا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )3العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، ونسبة 0.05ط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )وهو إرتبا 0.32إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( 1( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )4( يوضح االرتباط بين العبارة )57الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 التنظيمي محور التطوير
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
توفر المؤسسة نظام معلوماتي يخدمك في 








 موافق محايد غير موافق
تصلك  معلومات 
 سرية في العمل
 13 3 2 8 غير موافق
 دال 0.026 0.371
 11 9 0 2 محايد
 16 10 0 6 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
 
فردا  40من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم 
 (في المشاركة باتخاذ القرار فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )4العبارة )على 
 0.37أن قيمة االرتباط بين إجاباتهم كانت ( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة )




(، ونسبة التحقق من هذه 0.05ودال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا ) متوسط نوعا ماوهو إرتباط 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95النتيجة هي 
( 2( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )4رتباط بين العبارة )( يوضح اال58الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
توجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و 






 موافق محايد غير موافق
تصلك  معلومات سرية 
 في العمل




 11 4 0 7 محايد
 16 10 4 2 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و58من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة في ا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )4العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
، (0.05ا )ودال إحصائيا عند مستوى الداللة ألف متوسط نوعا ماوهو إرتباط  0.36إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
( 3( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )4( يوضح االرتباط بين العبارة )59الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
هناك دوريات تحديث و تجديد آليات 






 موافق محايد غير موافق
تصلك  معلومات 
 سرية في العمل




 11 4 1 6 محايد
 16 10 2 4 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )4العبارة )على 
 0.28كانت اتهم أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( 4( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )4( يوضح االرتباط بين العبارة )60الجدول رقم )
 تنظيميمن محور التطوير ال
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق محايد غير موافق
تصلك  معلومات 
 سرية في العمل




 11 3 3 5 محايد
 16 7 3 6 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي




البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و60من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة في ا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )4العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، ونسبة 0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا ) 0.17إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( 5( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )4االرتباط بين العبارة )( يوضح 61الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق غير موافق
تصلك  معلومات 
 سرية في العمل




 11 10 1 محايد
 16 12 4 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العاملللتمكين اإلداري )( من المحور االول 4العبارة )على 
 0.26اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5ل الوقوع في الخطأ بنسبة مع إحتما %95هي 
( 6( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )4( يوضح االرتباط بين العبارة )62الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 محور التطوير التنظيمي
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 







 موافق محايد غير موافق
تصلك  معلومات 
 سرية في العمل




 11 5 2 4 محايد
 16 7 3 6 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و62من خالل الجدول أعاله رقم )
لمشاركة في ا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )4العبارة )فردا على  40عددهم 
رتباط بين أن قيمة اال( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة ) (باتخاذ القرار
(، ونسبة 0.05ط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )وهو إرتبا 0.13إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( 7( من المحور األول للتمكين اإلداري مع العبارة )4( يوضح االرتباط بين العبارة )63الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي
 التنظيمي محور التطوير
 
 الموظففرصة محور 
 اتخاذ القرارالمشاركة بفي 
تختارك المؤسسىة على كفاءتك لعملية 






 موافق محايد غير موافق




تصلك  معلومات 
 سرية في العمل




 11 2 0 9 محايد
 16 7 1 8 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ذ القرارفي المشاركة باتخا فرصة العامل( من المحور االول للتمكين اإلداري )4العبارة )على 
 0.22اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا )
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
 التحليل 
المقدمة في الجدول أعاله الذي يبين المحور الثاني للتمكين اإلداري وعالقته من خالل المعطيات -
 الموظففرصة  بأهداف المؤسسة فإننا سنعرض من خالله اختبارنا لبعد الدراسة األول والمتمثل في "
" ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا المستوى مقبول وهذا يشير إلى أن  في المشاركة في اتخاذ القرار
سسة تهتم بهذا المحور بالترتيب ومن خالل العالقة التعاونية المبنية على أساس الثقة المتبادلة بين المؤ
المسؤولين والموظفين ومنحهم االهتمام بوجهات نظرهم في المؤسسة إلى جانب الشفافية في العمل إلى 
أن سرعة اتخاذ القرار - جانب تحمل األفراد للمسؤولية و لتبيعات قراراتهم المتخذة، و في إشارة أخرى
بالنسبة للمفوضين تساعد على تحقيق ديمقراطية اإلدارة حيث يشترك أكثر من مسؤول مفوض 
ومفوض إليه في اتخاذ القرارات المتعلقة بمختلف جوانب المشكلة وبذلك تكون اإلدارة قريبة من أن 
وهذا أيضا ما أكدته الدراسة السابقة الثانية عند إختبار فرضيتها الثانية والمعبرة عن  1-تكون جماعية
تؤثر عوامل التمكين )المشاركة بالمعلومات ، الحرية ، االستقاللية ، امتالك المعرفة ( في تعزيز 
بالمؤسسة  السمات القيادية  ، مما يؤكد على وجود عالقة إيجابية بين فرصة العامل في اتخاذ القرار
التطوير التنظيمي وهذا ما نصت عليه الفرضية األولى في هذا العمل أي كلما زادت فرصة الموظف 
 .   التطوير التنظيمي بهافي اتخاذ القرار تمكنت المؤسسة من تحقيق 
 
 لتمكين االداري مع محور التطوير التنظيميل الثانيإرتباط عبارات المحور  /ب
مع العبارة  ( من المحور الثاني للتمكين اإلداري1االرتباط بين العبارة )( يوضح 64الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي1)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
توفر المؤسسة نظام معلوماتي يخدمك في 








 موافق محايد غير موافق
يتم تزويدك بكافة 
المعلومات التي 
 تجعلك فردا مسؤوال




 5 3 0 2 محايد
 17 12 2 3 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلالعليا وا االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )1العبارة )على 
 0.32تهم كانت إجابا أن قيمة االرتباط بين( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
                                                
 .41، ص  2007،  1،دار الفكر الجماعي ، ط  القرار اإلداري ونظم دعمهمحمد الصريفى: – 1









( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 1( يوضح االرتباط بين العبارة )65الجدول رقم )
 من محور التطوير التنظيمي( 2)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
توجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و 






 موافق محايد غير موافق
يتم تزويدك بكافة 
المعلومات التي 
 تجعلك فردا مسؤوال




 5 2 2 1 محايد
 17 9 1 7 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلالعليا وا االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )1العبارة )على 
 0.23اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 1( يوضح االرتباط بين العبارة )66الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي3)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
آليات هناك دوريات تحديث و تجديد 






 موافق محايد غير موافق
يتم تزويدك بكافة 
المعلومات التي 
 تجعلك فردا مسؤوال




 5 2 2 1 محايد
 17 9 3 5 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و66خالل الجدول أعاله رقم )من 
العليا  دارةاالتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )1العبارة )فردا على  40عددهم 
االرتباط مة أن قي( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، 0.05) عند مستوى الداللة ألفا وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا 0.24بين إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
ة ( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبار1( يوضح االرتباط بين العبارة )67الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي4)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق محايد غير موافق




يتم تزويدك بكافة 
المعلومات التي 
 مسؤوالتجعلك فردا 




 5 1 2 2 محايد
 17 8 2 7 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلالعليا وا بين اإلدارةاالتصال ( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )1العبارة )على 
 0.22اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا
  .%5أ بنسبة مع إحتمال الوقوع في الخط %95هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 1( يوضح االرتباط بين العبارة )68الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي5)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق غير موافق
يتم تزويدك بكافة 
المعلومات التي تجعلك 
 فردا مسؤوال
 18 10 8 غير موافق
 دال 0.032 0.415
 5 5 0 محايد
 17 15 2 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و68من خالل الجدول أعاله رقم )
دارة العليا االتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )1العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، ونسبة 0.05ودال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا ) متوسطوهو إرتباط  0.41بين إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 1( يوضح االرتباط بين العبارة )69الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي6)
 التطوير التنظيمي محور
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق محايد غير موافق
يتم تزويدك بكافة 
المعلومات التي 
 تجعلك فردا مسؤوال




 5 2 1 2 محايد
 17 10 2 5 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (دارييناإللموظفين العليا وا االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )1العبارة )على 
 0.21اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 1يوضح االرتباط بين العبارة )( 70الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي7)




 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
تختارك المؤسسىة على كفاءتك لعملية 






 موافق محايد غير موافق
يتم تزويدك بكافة 
المعلومات التي 
 تجعلك فردا مسؤوال
 18 3 1 14 غير موافق
 دال 0.020 0.383
 5 1 1 3 محايد
 17 11 0 6 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و70من خالل الجدول أعاله رقم )
العليا  دارةاالتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )1العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط  0.38بين إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 2( يوضح االرتباط بين العبارة )71الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي1)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
توفر المؤسسة نظام معلوماتي يخدمك في 
عملك وساعدك على التواصل مع 







 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك قنوات اتصال 
جميع  تستخدمها في
 االتجاهات بالمنظمة




 8 4 0 4 محايد
 18 12 2 4 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلالعليا وا االتصال بين اإلدارةاإلداري )( من المحور الثاني للتمكين 2العبارة )على 
 0.27اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا
  .%5ال الوقوع في الخطأ بنسبة مع إحتم %95هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 2( يوضح االرتباط بين العبارة )72الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي2)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
توجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و 






 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك قنوات اتصال 
تستخدمها في جميع 
 االتجاهات بالمنظمة




 8 4 2 2 محايد
 18 8 2 8 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ 72من خالل الجدول أعاله رقم )
العليا  االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )2العبارة )فردا على  40عددهم 
االرتباط أن قيمة ( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين




(، 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا 0.14بين إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
ة ( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبار2( يوضح االرتباط بين العبارة )73الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي3)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
هناك دوريات تحديث و تجديد آليات 






 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك قنوات اتصال 
في جميع تستخدمها 
 االتجاهات بالمنظمة




 8 4 1 3 محايد
 18 10 4 4 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلالعليا وا االتصال بين اإلدارةاإلداري ) ( من المحور الثاني للتمكين2العبارة )على 
 0.27اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 2( يوضح االرتباط بين العبارة )74الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي4)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك قنوات اتصال 
تستخدمها في جميع 
 االتجاهات بالمنظمة
 14 2 1 11 غير موافق
 دال 0.002 0.453
 8 6 0 2 محايد
 18 5 7 6 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و74الجدول أعاله رقم )من خالل 
العليا  دارةاالتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )2العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، ونسبة 0.01عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط  0.45ن إجاباتهم كانت بي
  .%1مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99التحقق من هذه النتيجة هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 2( يوضح االرتباط بين العبارة )75الجدول رقم )
 التطوير التنظيمي( من محور 5)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق غير موافق
تتوفر لديك قنوات اتصال 
تستخدمها في جميع 
 االتجاهات بالمنظمة
 14 7 7 موافقغير 
 دال 0.016 0.455
 8 6 2 محايد
 18 17 1 موافق
 40 30 10 اإلجمالي




فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلوااالتصال بين اإلدارة العليا ( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )2العبارة )على 
 0.45اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة )
ذه النتيجة هي (، ونسبة التحقق من ه0.05ودال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا ) متوسطوهو إرتباط 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  95%
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 2( يوضح االرتباط بين العبارة )76) الجدول رقم
 ( من محور التطوير التنظيمي6)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك قنوات اتصال 
تستخدمها في جميع 
 االتجاهات بالمنظمة




 8 3 1 4 محايد
 18 10 3 5 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و76من خالل الجدول أعاله رقم )
العليا  دارةاالتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )2العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، 0.05) عند مستوى الداللة ألفا وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا 0.20بين إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 2( يوضح االرتباط بين العبارة )77الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي7)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
تختارك المؤسسىة على كفاءتك لعملية 






 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك قنوات اتصال 
تستخدمها في جميع 
 االتجاهات بالمنظمة
 14 2 2 10 موافق غير
 دال 0.030 0.366
 8 2 0 6 محايد
 18 11 0 7 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلالعليا وا االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )2العبارة )على 
 0.36اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة )
ذه النتيجة هي (، ونسبة التحقق من ه0.05عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  95%
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 3( يوضح االرتباط بين العبارة )78جدول رقم )ال
 ( من محور التطوير التنظيمي1)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
توفر المؤسسة نظام معلوماتي يخدمك في 
عملك وساعدك على التواصل مع 







 موافق محايد غير موافق




تهتم المنظمة بتنمية 
 مهارات االتصال لألفراد




 4 1 0 3 محايد
 21 12 2 7 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و78من خالل الجدول أعاله رقم )
العليا  دارةاالتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )3العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، 0.05) عند مستوى الداللة ألفا وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا 0.22بين إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 3( يوضح االرتباط بين العبارة )79الجدول رقم )
 التنظيمي( من محور التطوير 2)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
توجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و 






 موافق محايد غير موافق
تهتم المنظمة بتنمية 
 مهارات االتصال لألفراد




 4 2 1 1 محايد
 21 12 4 5 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلالعليا وا االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )3العبارة )على 
 0.30اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 3( يوضح االرتباط بين العبارة )80الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي3)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
هناك دوريات تحديث و تجديد آليات 






 موافق محايد غير موافق
تهتم المنظمة بتنمية 
 مهارات االتصال لألفراد
 15 2 3 10 غير موافق
 دال 0.050 0.344
 4 2 1 1 محايد
 21 13 3 5 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و80من خالل الجدول أعاله رقم )
العليا  دارةاالتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )3العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
 (،0.05ألفا ) عند مستوى الداللة ودال إحصائيا متوسط نوعا ماوهو إرتباط  0.34بين إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 3( يوضح االرتباط بين العبارة )81الجدول رقم )
 ظيمي( من محور التطوير التن4)




 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق محايد غير موافق
تهتم المنظمة بتنمية مهارات 
 االتصال لألفراد




 4 1 0 3 محايد
 21 8 4 9 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (دارييناإللموظفين العليا وا االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )3العبارة )على 
 0.17اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 3يوضح االرتباط بين العبارة )( 82الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي5)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق غير موافق
تهتم المنظمة بتنمية 
 مهارات االتصال لألفراد
 15 9 6 غير موافق
 دال 0.050 0.381
 4 2 2 محايد
 21 19 2 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و82من خالل الجدول أعاله رقم )
دارة العليا االتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )3العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، ونسبة 0.05ودال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا ) متوسطوهو إرتباط  0.38بين إجاباتهم كانت 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95تحقق من هذه النتيجة هي ال
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 3( يوضح االرتباط بين العبارة )83الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي6)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق محايد غير موافق
تهتم المنظمة بتنمية 
 مهارات االتصال لألفراد




 4 1 0 3 محايد
 21 10 3 8 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
فردا  40من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم 
 (العليا والموظفين اإلداريين االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )3العبارة )على 
 0.17إجاباتهم كانت  أن قيمة االرتباط بين( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة )




(، ونسبة التحقق من هذه النتيجة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 3( يوضح االرتباط بين العبارة )84الجدول رقم )
 ر التطوير التنظيمي( من محو7)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
تختارك المؤسسىة على كفاءتك لعملية 






 موافق محايد غير موافق
تهتم المنظمة بتنمية 
 مهارات االتصال لألفراد
 15 2 2 11 غير موافق
 دال 0.047 0.347
 4 1 0 3 محايد
 21 12 0 9 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و84من خالل الجدول أعاله رقم )
العليا  دارةاإل االتصال بين( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )3العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، 0.05لفا )أعند مستوى الداللة  ودال إحصائيانوعاما  متوسطوهو إرتباط  0.34بين إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 4( يوضح االرتباط بين العبارة )85الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي1)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
يخدمك في توفر المؤسسة نظام معلوماتي 
عملك وساعدك على التواصل مع 







 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك وسائل اتصال 
مالئمة تستخدمها في 
 عملك
 14 3 1 10 غير موافق
 دال 0.021 0.382
 7 4 0 3 محايد
 19 15 1 3 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلالعليا وا االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )4العبارة )على 
 0.38اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة )
ذه النتيجة هي (، ونسبة التحقق من ه0.05عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  95%
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 4بين العبارة )( يوضح االرتباط 86الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي2)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
توجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و 






 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك وسائل اتصال 
مالئمة تستخدمها في 
 عملك




 7 3 3 1 محايد
 19 11 1 7 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي




البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و86من خالل الجدول أعاله رقم )
العليا  دارةاالتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )4العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، 0.05) عند مستوى الداللة ألفا وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا 0.33بين إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 4( يوضح االرتباط بين العبارة )87الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي3)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين
هناك دوريات تحديث و تجديد آليات 






 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك وسائل اتصال 
مالئمة تستخدمها في 
 عملك




 7 1 2 4 محايد
 19 10 4 5 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلواالعليا  االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )4العبارة )على 
 0.26اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 4( يوضح االرتباط بين العبارة )88رقم ) الجدول
 ( من محور التطوير التنظيمي4)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك وسائل اتصال 
 مالئمة تستخدمها في عملك




 7 2 2 3 محايد
 19 8 5 6 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و88من خالل الجدول أعاله رقم )
العليا  دارةاالتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )4العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، 0.05) عند مستوى الداللة ألفا دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.26بين إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 4( يوضح االرتباط بين العبارة )89الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي5)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق غير موافق




تتوفر لديك وسائل اتصال 
مالئمة تستخدمها في 
 عملك
 14 7 7 غير موافق
 دال 0.013 0.465
 7 5 2 محايد
 19 18 1 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (إلداريينالموظفين ااالتصال بين اإلدارة العليا و( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )4العبارة )على 
 0.46اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة )
ذه النتيجة هي (، ونسبة التحقق من ه0.05ودال إحصائيا عند مستوى الداللة ألفا ) متوسطوهو إرتباط 
 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  95%
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 4بين العبارة )( يوضح االرتباط 90الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي6)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 العليا والموظفين اإلداريين







 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك وسائل اتصال 
مالئمة تستخدمها في 
 عملك




 7 3 1 3 محايد
 19 10 4 5 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و90من خالل الجدول أعاله رقم )
العليا  دارةاالتصال بين اإل( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )4العبارة )فردا على  40عددهم 
مة االرتباط أن قي( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة ) (والموظفين اإلداريين
(، 0.05) عند مستوى الداللة ألفا وهو إرتباط ضعيف وغير دال إحصائيا 0.24بين إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
( من المحور الثاني للتمكين اإلداري مع العبارة 4( يوضح االرتباط بين العبارة )91الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي7)
 محور التطوير التنظيمي
 
 االتصال بين اإلدارة
 والموظفين اإلداريينالعليا 
تختارك المؤسسىة على كفاءتك لعملية 






 موافق محايد غير موافق
تتوفر لديك وسائل اتصال 
 مالئمة تستخدمها في عملك
 14 3 0 11 غير موافق
 دال 0.011 0.405
 7 3 2 2 محايد
 19 9 0 10 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (داريينلموظفين اإلالعليا وا االتصال بين اإلدارة( من المحور الثاني للتمكين اإلداري )4العبارة )على 
 0.40اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة )
ذه النتيجة هي (، ونسبة التحقق من ه0.05عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  95%
 التحليل 




المقدمة في الجدول أعاله الذي يبين المحور الثاني للتمكين اإلداري وعالقته من خالل المعطيات  -
االتصال بين  بالتطوير التنظيمي فإننا سنعرض من خالله اختبارنا لبعد الدراسة الثاني والمتمثل في "
" ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا المستوى مقبول ومرتفع ،وهذا  االدارة العليا والموظفين اإلداريين
يشير إلى أن المؤسسة تهتم بالعملية االتصالية بالمؤسسة بالترتيب ومن خالل توفير المؤسسة لنظام 
معلوماتي يساعد على التواصل اآلني بين كل المستويات باإلضافة إلى حرصها على تواجد التوعية 
خالل أعالمهم بالقوانيين الداخلية والتعليمات وما يجرى عليها من تعديل في الوقت الدورية لألفراد من 
المناسب وهذا دليل على وجود تكنولوجيا متطورة تخدم الموظف والمؤسسة معا وكذلك يظهر اهتمامها 
 بتزويد جميع األفراد بالمعلومات ما يجعلهم أفرادا مسؤولون أما االهتمام بذوي الخبرة فهو متوسط
أن االتصال الفعال من شأنها تحقيق العدالة التنظيمية -مقارنة مع باقي المؤشرات ، و في إشارة أخرى 
ووجود التنسيق والترابط والتعاون بين وحدات المؤسسة يحقق توفير المعومات الالزمة الستمرار 
-  &,.Study: Harrim,M.Hوهذا أيضا ما أكدته الدراسة السابقة الثامنة لــــــــــ:  1وظائف المؤسسة،
Alkshali,S.J.   مما يؤكد على  أن هناك اثر واضح للتمكين على فعالية فريق العمل.والتي توصلت إلى
وهذا ما  تحقيق التطوير التنظيميوجود عالقة إيجابية بين فعالية االتصال بالمؤسسة ومساهمته في 
عملية االتصالية فعالة بين اإلدارة العليا نصت عليه الفرضية الثانية في هذا العمل أي كلما كانت ال
 .  التطوير التنظيميوالموظفين تمكنت المؤسسة من تحقيق 
 
 لتمكين االداري مع محور التطوير التنظيميل الثالثإرتباط عبارات المحور  /جـ
العبارة مع  للتمكين اإلداريالثالث ( من المحور 1( يوضح االرتباط بين العبارة )92الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي1)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين
توفر المؤسسة نظام معلوماتي 
يخدمك في عملك وساعدك على 







 موافق محايد غير موافق
لديك نوع من االستقاللية التي 
تخول لك صنع قرار واتخاذه دون 
 الموافقات المسبقة للمسؤولين
 22 9 1 12 موافق غ
 دال 0.035 0.360
 4 1 0 3 محايد
 14 12 1 1 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 1العبارة )على 
 0.36هم كانت اتأن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة )
ذه النتيجة هي (، ونسبة التحقق من ه0.05عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  95%
مع العبارة  للتمكين اإلداريالثالث ( من المحور 1( يوضح االرتباط بين العبارة )93الجدول رقم )
 التنظيمي( من محور التطوير 2)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين
توجد بالمؤسسة عملية تحسين 






 موافق محايد غير موافق
لديك نوع من االستقاللية التي 
 تخول لك صنع قرار واتخاذه دون
 الموافقات المسبقة للمسؤولين




 4 2 1 1 محايد
 14 7 1 6 موافق
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 40 17 7 16 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و93من خالل الجدول أعاله رقم )
من  ي لجزءالتفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 1العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.15إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 1( يوضح االرتباط بين العبارة )94الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي3)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 
هناك دوريات تحديث و تجديد 






 موافق محايد غير موافق
لديك نوع من االستقاللية التي 
تخول لك صنع قرار واتخاذه دون 
 الموافقات المسبقة للمسؤولين
 22 4 5 13 موافق غ
 دال 0.014 0.395
 4 3 0 1 محايد
 14 10 2 2 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 1العبارة )على 
 0.39اتهم كانت قيمة االرتباط بين إجابأن ( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة )
ذه النتيجة هي (، ونسبة التحقق من ه0.05عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  95%
ارة للتمكين اإلداري مع العبالثالث ( من المحور 1( يوضح االرتباط بين العبارة )95الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي4)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق محايد غير موافق
لديك نوع من االستقاللية التي 
واتخاذه دون تخول لك صنع قرار 
 الموافقات المسبقة للمسؤولين




 4 1 0 3 محايد
 14 5 6 3 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و95من خالل الجدول أعاله رقم )
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 1العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.33إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95من هذه النتيجة هي  التحقق
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 1( يوضح االرتباط بين العبارة )96الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي5)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 












 موافق غير موافق من السلطة للموظفين 
لديك نوع من االستقاللية التي 
تخول لك صنع قرار واتخاذه دون 
 الموافقات المسبقة للمسؤولين




 4 2 2 محايد
 14 13 1 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 1العبارة )على 
 0.32اتهم كانت قيمة االرتباط بين إجابأن ( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
العبارة للتمكين اإلداري مع الثالث ( من المحور 1( يوضح االرتباط بين العبارة )97الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي6)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق محايد غير موافق
لديك نوع من االستقاللية التي 
قرار واتخاذه دون تخول لك صنع 
 الموافقات المسبقة للمسؤولين




 4 2 0 2 محايد
 14 9 3 2 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و97من خالل الجدول أعاله رقم )
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 1العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.31إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95من هذه النتيجة هي  التحقق
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 1( يوضح االرتباط بين العبارة )98الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي7)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 
المؤسسىة على كفاءتك تختارك 






 موافق محايد غير موافق
لديك نوع من االستقاللية التي 
تخول لك صنع قرار واتخاذه دون 
 الموافقات المسبقة للمسؤولين




 4 1 0 3 محايد
 14 8 0 6 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 1العبارة )على 
 0.24اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 




مع العبارة  للتمكين اإلداريالثالث ( من المحور 2( يوضح االرتباط بين العبارة )99الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي1)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين
توفر المؤسسة نظام معلوماتي 
يخدمك في عملك وساعدك على 







 موافق محايد غير موافق
يمكنك التصرف عند وقوع مشكل 
إداري بصفتك األقرب إليه من 
 غير أن تستشير مسؤوليك.
 17 8 0 9 موافق غ
 دال 0.406 0.224
 4 3 0 1 محايد
 19 11 2 6 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
البالغ ( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة و99أعاله رقم )من خالل الجدول 
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 2العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.22كانت إجاباتهم 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 2( يوضح االرتباط بين العبارة )100الجدول رقم )
 التنظيمي ( من محور التطوير2)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين
توجد بالمؤسسة عملية تحسين 






 موافق محايد غير موافق
يمكنك التصرف عند وقوع مشكل 
إداري بصفتك األقرب إليه من 
 غير أن تستشير مسؤوليك.




 4 1 1 2 محايد
 19 9 4 6 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ة للموظفينمن السلط التفويض اإلداري لجزءاإلداري )للتمكين الثالث ( من المحور 2العبارة )على 
 0.14اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 2( يوضح االرتباط بين العبارة )101الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي3)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 
هناك دوريات تحديث و تجديد 






 موافق محايد غير موافق
يمكنك التصرف عند وقوع مشكل 
إداري بصفتك األقرب إليه من 
 غير أن تستشير مسؤوليك.




 4 3 0 1 محايد
 19 11 3 5 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ 101من خالل الجدول أعاله رقم )
التفويض اإلداري لجزء من للتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 2العبارة )فردا على  40عددهم 




قيمة االرتباط بين  أن( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.32إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
العبارة  للتمكين اإلداري معالثالث ( من المحور 2( يوضح االرتباط بين العبارة )102الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي4)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق محايد غير موافق
يمكنك التصرف عند وقوع مشكل 
األقرب إليه من إداري بصفتك 
 غير أن تستشير مسؤوليك.




 4 0 0 4 محايد
 19 8 6 5 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 2العبارة )على 
 0.33اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 2( يوضح االرتباط بين العبارة )103الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي5)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق غير موافق
يمكنك التصرف عند وقوع مشكل 
إداري بصفتك األقرب إليه من 
 غير أن تستشير مسؤوليك.




 4 4 0 محايد
 19 16 3 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 103الجدول أعاله رقم )من خالل 
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 2العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.33اتهم كانت إجاب
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 2( يوضح االرتباط بين العبارة )104الجدول رقم )
 التطوير التنظيمي( من محور 6)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق محايد غير موافق
يمكنك التصرف عند وقوع مشكل 
إداري بصفتك األقرب إليه من 
 تستشير مسؤوليك.غير أن 




 4 3 0 1 محايد
 19 11 3 5 موافق




 40 17 6 17 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 2العبارة )على 
 0.32اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5طأ بنسبة مع إحتمال الوقوع في الخ %95هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 2( يوضح االرتباط بين العبارة )105الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي7)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 
تختارك المؤسسىة على كفاءتك 






 موافق محايد غير موافق
يمكنك التصرف عند وقوع مشكل 
إداري بصفتك األقرب إليه من 
 غير أن تستشير مسؤوليك.
 17 2 1 14 موافق غ
 دال 0.007 0.418
 4 1 1 2 محايد
 19 12 0 7 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 105الجدول أعاله رقم ) من خالل
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 2العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
ونسبة  (،0.01عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط  0.41إجاباتهم كانت 
  .%1مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99التحقق من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 3( يوضح االرتباط بين العبارة )106الجدول رقم )
 التطوير التنظيمي( من محور 1)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين
توفر المؤسسة نظام معلوماتي 
يخدمك في عملك وساعدك على 







 موافق محايد غير موافق
لدى تشعر بوجود رقابة ذاتية 
الموظفين تسمح لهم بتعزيز 
 مواقفهم لدى المسؤولين.




 8 5 0 3 محايد
 20 13 2 5 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 3العبارة )على 
 0.29اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة )
هذه النتيجة  من (، ونسبة التحقق0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 3( يوضح االرتباط بين العبارة )107الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي2)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
بالمؤسسة عملية تحسين توجد 











 موافق محايد غير موافق من السلطة للموظفين
تشعر بوجود رقابة ذاتية لدى 
الموظفين تسمح لهم بتعزيز 
 مواقفهم لدى المسؤولين.




 8 6 2 0 محايد
 20 8 2 10 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 107من خالل الجدول أعاله رقم )
من  ي لجزءالتفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 3العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.32إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 3( يوضح االرتباط بين العبارة )108الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي3)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 
هناك دوريات تحديث و تجديد 






 موافق محايد غير موافق
تشعر بوجود رقابة ذاتية لدى 
الموظفين تسمح لهم بتعزيز 
 مواقفهم لدى المسؤولين.
 12 1 2 9 موافق غ
 دال 0.008 0.417
 8 4 0 4 محايد
 20 12 5 3 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 3العبارة )على 
 0.41هم كانت اتأن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة )
ذه النتيجة هي (، ونسبة التحقق من ه0.05عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  95%
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 3( يوضح االرتباط بين العبارة )109الجدول رقم )
 التنظيمي ( من محور التطوير4)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق محايد غير موافق
تشعر بوجود رقابة ذاتية لدى 
الموظفين تسمح لهم بتعزيز 
 المسؤولين.مواقفهم لدى 




 8 3 2 3 محايد
 20 9 5 6 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 109من خالل الجدول أعاله رقم )
ي لجزء من التفويض اإلدار) للتمكين اإلداريالثالث ( من المحور 3العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.33إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 




ي مع العبارة للتمكين اإلدارالثالث ( من المحور 3( يوضح االرتباط بين العبارة )110الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي5)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق غير موافق
تشعر بوجود رقابة ذاتية لدى 
الموظفين تسمح لهم بتعزيز 
 مواقفهم لدى المسؤولين.
 12 6 6 موافق غ
 دال 0.041 0.400
 8 6 2 محايد
 20 18 2 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
دهم لغ عدمن خالل الجدول أعاله رقم  نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبا
من السلطة  التفويض اإلداري لجزءللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 3العبارة )فردا على  40
جاباتهم ط بين إأن قيمة االرتبا( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة ) (للموظفين
لتحقق من هذه (، ونسبة ا0.05عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط  0.40كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 3( يوضح االرتباط بين العبارة )111الجدول رقم )
 التطوير التنظيمي( من محور 6)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق محايد غير موافق
تشعر بوجود رقابة ذاتية لدى 
الموظفين تسمح لهم بتعزيز 
 المسؤولين. مواقفهم لدى
 12 3 3 6 موافق غ
 دال 0.046 0.348
 8 1 1 6 محايد
 20 13 2 5 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
لبالغ الحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة وا(111رقم )من خالل الجدول أعاله 
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 3العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، 0.05ا )عند مستوى الداللة ألف ودال إحصائيا متوسط نوعا ماوهو إرتباط  0.34إجاباتهم كانت 
  .%5ي الخطأ بنسبة مع إحتمال الوقوع ف %95ونسبة التحقق من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 3( يوضح االرتباط بين العبارة )112الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي7)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 
تختارك المؤسسىة على كفاءتك 






 موافق محايد غير موافق
تشعر بوجود رقابة ذاتية لدى 
الموظفين تسمح لهم بتعزيز 
 مواقفهم لدى المسؤولين.




 8 2 1 5 محايد
 20 11 1 8 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
من خالل الجدول أعاله رقم  نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم 
التفويض اإلداري لجزء من السلطة للتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 3العبارة )فردا على  40




إجاباتهم أن قيمة االرتباط بين ( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة ) (للموظفين
(، ونسبة التحقق 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.30كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 4( يوضح االرتباط بين العبارة )113الجدول رقم )
 محور التطوير التنظيمي( من 1)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين
توفر المؤسسة نظام معلوماتي 
يخدمك في عملك وساعدك على 







 موافق محايد غير موافق
يساعدك في إبداعك في عملك 
 عملية التفويض لجزء من السلطة




 4 2 0 2 محايد
 22 15 2 5 موافق
 40 22 2 16 اإلجمالي
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 113من خالل الجدول أعاله رقم )
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 4العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.29إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95من هذه النتيجة هي  التحقق
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 4( يوضح االرتباط بين العبارة )114الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي2)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين
بالمؤسسة عملية تحسين توجد 






 موافق محايد غير موافق
إبداعك في عملك يساعدك في 
 عملية التفويض لجزء من السلطة




 4 1 2 1 محايد
 22 11 4 7 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ة للموظفينمن السلط التفويض اإلداري لجزءللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 4العبارة )على 
 0.26اتهم كانت قيمة االرتباط بين إجابأن ( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
العبارة للتمكين اإلداري مع الثالث ( من المحور 4( يوضح االرتباط بين العبارة )115الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي3)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 
هناك دوريات تحديث و تجديد 






 موافق محايد غير موافق
إبداعك في عملك يساعدك في 
 التفويض لجزء من السلطةعملية 




 4 3 0 1 محايد
 22 11 3 8 موافق




 40 17 7 16 اإلجمالي
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 115من خالل الجدول أعاله رقم )
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 4العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.25إجاباتهم كانت 
  .%5مال الوقوع في الخطأ بنسبة مع إحت %95التحقق من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 4( يوضح االرتباط بين العبارة )116الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي4)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق محايد غير موافق
إبداعك في عملك يساعدك في 
 عملية التفويض لجزء من السلطة




 4 0 0 4 محايد
 22 8 7 7 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 4العبارة )على 
 0.32تهم كانت إجاباأن قيمة االرتباط بين ( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 4( يوضح االرتباط بين العبارة )117الجدول رقم )
 محور التطوير التنظيمي( من 5)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق غير موافق
إبداعك في عملك يساعدك في 
 عملية التفويض لجزء من السلطة
 14 8 6 موافق غ
 دال 0.002 0.562
 4 1 3 محايد
 22 21 1 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 117من خالل الجدول أعاله رقم )
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 4العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة ) (للموظفينالسلطة 
ونسبة  (،0.01عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط  0.56إجاباتهم كانت 
  .%1مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99التحقق من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 4( يوضح االرتباط بين العبارة )118الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي6)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 












 موافق محايد غير موافق من السلطة للموظفين 
إبداعك في عملك يساعدك في 
 عملية التفويض لجزء من السلطة




 4 2 1 1 محايد
 22 12 3 7 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 4العبارة )على 
 0.25تهم كانت إجاباأن قيمة االرتباط بين ( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 









للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 4( يوضح االرتباط بين العبارة )119الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي7)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 
تختارك المؤسسىة على كفاءتك 






 موافق محايد غير موافق
إبداعك في عملك يساعدك في 
 لجزء من السلطة عملية التفويض
 14 1 1 12 موافق غ
 دال 0.032 0.362
 4 1 0 3 محايد
 22 13 1 8 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
فردا  40دهم نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد من خالل الجدول أعاله
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 4العبارة )على 
 0.36اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة )
ذه النتيجة هي (، ونسبة التحقق من ه0.05عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط 
  .%5بنسبة مع إحتمال الوقوع في الخطأ  95%
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 5( يوضح االرتباط بين العبارة )120الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي1)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين
توفر المؤسسة نظام معلوماتي 
يخدمك في عملك وساعدك على 







 موافق محايد غير موافق
معرفتك ومهارتك العالية في 
اآلداء يسمح لك بتقلد منصب 
 يتماشى وكفاءتك المميزة




 7 5 0 2 محايد
 16 9 2 5 موافق




 40 22 2 16 اإلجمالي
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 120من خالل الجدول أعاله رقم )
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 5العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين قيمة اأن ( من محور التطوير التنظيمي 1واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.24إجاباتهم كانت 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التحقق من هذه النتيجة هي 
العبارة للتمكين اإلداري مع الثالث ( من المحور 5( يوضح االرتباط بين العبارة )121الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي2)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين
توجد بالمؤسسة عملية تحسين 






 موافق محايد غير موافق
معرفتك ومهارتك العالية في 
اآلداء يسمح لك بتقلد منصب 
 يتماشى وكفاءتك المميزة




 7 2 3 2 محايد
 16 9 2 5 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (ة للموظفينمن السلط التفويض اإلداري لجزءللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 5العبارة )على 
 0.26اتهم كانت أن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 2واستجاباتهم على العبارة )
هذه النتيجة  من (، ونسبة التحقق0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 5( يوضح االرتباط بين العبارة )122الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي3)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 
تحديث و تجديد  هناك دوريات






 موافق محايد غير موافق
معرفتك ومهارتك العالية في 
اآلداء يسمح لك بتقلد منصب 
 يتماشى وكفاءتك المميزة
 17 5 2 10 موافق غ
 دال 0.009 0.412
 7 2 0 5 محايد
 16 10 5 1 موافق
 40 17 7 16 اإلجمالي
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 122من خالل الجدول أعاله رقم )
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 5العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 3واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
ونسبة  (،0.01عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط  0.41إجاباتهم كانت 
  .%1مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99التحقق من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 5( يوضح االرتباط بين العبارة )123الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي4)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 












 موافق محايد غير موافق من السلطة للموظفين 
معرفتك ومهارتك العالية في 
اآلداء يسمح لك بتقلد منصب 
 يتماشى وكفاءتك المميزة




 7 1 2 4 محايد
 16 8 4 4 موافق
 40 13 8 19 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 5العبارة )على 
 0.28هم كانت اتأن قيمة االرتباط بين إجاب( من محور التطوير التنظيمي 4واستجاباتهم على العبارة )
ن هذه النتيجة (، ونسبة التحقق م0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط 
  .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 5( يوضح االرتباط بين العبارة )124الجدول رقم )
 التطوير التنظيمي( من محور 5)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق غير موافق
معرفتك ومهارتك العالية في 
اآلداء يسمح لك بتقلد منصب 
 المميزةيتماشى وكفاءتك 




 7 6 1 محايد
 16 14 2 موافق
 40 30 10 اإلجمالي
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 124من خالل الجدول أعاله رقم )
لجزء من  اإلداريالتفويض للتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 5العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 5واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
(، ونسبة 0.05عند مستوى الداللة ألفا ) دال إحصائياغير و ضعيفوهو إرتباط  0.32إجاباتهم كانت 
  .%5 مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة %95التحقق من هذه النتيجة هي 
للتمكين اإلداري مع العبارة الثالث ( من المحور 5( يوضح االرتباط بين العبارة )125الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي6)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 







 موافق محايد غير موافق
معرفتك ومهارتك العالية في 
اآلداء يسمح لك بتقلد منصب 
 يتماشى وكفاءتك المميزة
 17 3 1 13 موافق غ
 دال 0.001 0.471
 7 3 3 1 محايد
 16 11 2 3 موافق
 40 17 6 17 اإلجمالي
فردا  40دهم من خالل الجدول أعاله نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عد
 (طة للموظفينالتفويض اإلداري لجزء من السلللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 5العبارة )على 
 0.47تهم كانت إجاباأن قيمة االرتباط بين ( من محور التطوير التنظيمي 6واستجاباتهم على العبارة )
ذه النتيجة هي (، ونسبة التحقق من ه0.01عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط 
  .%1مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  99%




ري مع العبارة للتمكين اإلدا الثالث ( من المحور 5( يوضح االرتباط بين العبارة )126الجدول رقم )
 ( من محور التطوير التنظيمي7)
 محور التطوير التنظيمي
 
 التفويض اإلداري لجزء 
 من السلطة للموظفين 
تختارك المؤسسىة على كفاءتك 






 موافق محايد غير موافق
ومهارتك العالية في معرفتك 
اآلداء يسمح لك بتقلد منصب 
 يتماشى وكفاءتك المميزة
 17 1 2 14 موافق غ
 دال 0.001 0.479
 7 2 0 5 محايد
 16 12 0 4 موافق
 40 15 2 23 اإلجمالي
 
البالغ و( نالحظ من خالل إستجابات أفراد عينة الدراسة 126من خالل الجدول أعاله رقم )
ي لجزء من التفويض اإلدارللتمكين اإلداري )الثالث ( من المحور 5العبارة )فردا على  40عددهم 
الرتباط بين أن قيمة ا( من محور التطوير التنظيمي 7واستجاباتهم على العبارة ) (السلطة للموظفين
بة ونس (،0.01عند مستوى الداللة ألفا ) ودال إحصائيا متوسطوهو إرتباط  0.47إجاباتهم كانت 
 .%1مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99التحقق من هذه النتيجة هي 
 التحليل 
من خالل المعطيات المقدمة في الجدول أعاله الذي يبين المحور الثاني للتمكين اإلداري وعالقته  -
التفويض  بأهداف المؤسسة فإننا سنعرض من خالله اختبارنا لبعد الدراسة الثاني والمتمثل في "
" ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا اإلداري لجزء من السلطة للموظفين اإلداريين من قبل المسؤولين
المستوى مقبول و مرتفع نوعا ما ودرجة الموافقة لهذا المحور ، وهذا يشير إلى أن المؤسسة تهتم بهذا 
خطأ في نتيجة المحور بالترتيب ومن خالل تحمل المسؤولية عند التفويض مع تحمل العقاب عند ال
القرار، باإلضافة إلى اهتمام المؤسسة بذوي المهارات منحهم فرصة التفويض اإلداري وتمكينهم من 
مناصب أكثر مسؤولية أيضا مؤشر الخبرة حيث يمكنه أن يخول للفرد أن يتحصل على امتياز في 
مسؤوال مباشرا عن حل السلطة وتمثيلها أيضا يتمتع الموظف بنوع من الحرية واالستقاللية ما تجعله 
مشكلة ما كونه األقرب إليها وهذا ما يثبت أيضا وجود رقابة ذاتية لدى الموظف مما يسمح بتمكينه 
أن التفويض من شأنه أن يحقق -وجعله طرفا مساعدا على تحقيق أهداف المؤسسة، و في إشارة أخرى 
اإلدارية وتدريب المساعدين  السرعة في اتخاذ القرار وفي الوقت المناسب وتحقيق الديمقراطية
مما يؤكد على  1والوكالء )المفوضين إداريين( وشاغلي الصف الثاني ليصبحوا مديرين في المستقبل،
وجود عالقة إيجابية بين التفويض اإلداري لجزء من السلطة للموظفين بالمؤسسة و تحقيق أهدافها 
ا كانت التفويض اإلداري للموظف موجودا وهذا ما نصت عليه الفرضية الثالثة في هذا العمل أي كلم
فعليا من طرف اإلدارة العليا تمكنت المؤسسة من تحقيق أهدافها وجعلتهم جزءا فعاال ال تستطيع 
االستغناء عنه. وهذا يشير إلى أن المؤسسة تهتم بتحقيق أهدافها مع توفير العناصر التي تساهم في ذلك 
للموظفين ، تخفيف الرقابة من قبل المسؤولين وجعل الموظف بالترتيب ومن خالل توفير وسائل النقل 
يشعر بنوع من الحرية ما يدفع إلى توظيف رقابة ذاتية، محاولة تحسين أداء العمال بتوفير الوسائل 
الالزمة والدورات التدريبة  مع السعي إلى تحقيق الرضا الوظيفي مع التحفيز المادي والمعنوي 
وجود عالقة إيجابية بين المحاور السابقة بالمؤسسة ومساهمتها جميعها في للموظفين ، مما يؤكد على 
تحقيق أهدافها وهذا ما نصت عليه الفرضيات الثالث في هذا العمل أي كلما كانت المؤسسة تمنح 
                                                
 .41، ص  2007،  1،دار الفكر الجماعي ، ط  القرار اإلداري ونظم دعمهمحمد الصريفى:  – 1




فرصة في اتخاذ القرارات وتدعم التفويض اإلداري للموظف وتسعى إلى تفعيل العمليات االتصالية 
 ن تحقيق التطوير التنظيمي.تمكنت المؤسسة م
 :محاور التمكين اإلداري ومحور التطوير التنظيمي نتائج الدراسة في ضوءتحليل  -3
لمعرفة العالقة بين التمكين اإلداري بمحاوره مع التطوير التنظيمي تم إستخدام معامل االرتباط  
 ( فكانت النتائج كما في الجدول التالي:Rpبيرسون )
 يوضح العالقة بين التمكين اإلداري والتطوير التنظيمي (127الجدول رقم )
 
 القرار التطوير التنظيمي
التمكين 
 اإلداري
 **0.566 الدرجة الكلية للمحور االول
مستوى االرتباط دال عند 
  (.α=0,01)الداللة ألفا 
 **0.697 الدرجة الكلية للمحور الثاني
 **0.752 الدرجة الكلية للمحور الثالث
 **0.829 الدرجة الكلية لإلستبيان
 
راد عينة درجات أف( أعاله نالحظ أن معامل االرتباط بيرسون بين 127من خالل الجدول رقم )
قوية يمة ق( وهي 0.82بلغ ) التطوير التنظيمي ودرجاتهم فيالتمكين اإلداري  إستبيان الدراسة في
ما  وهذا، رديط ارتباطهو  التطوير التنظيميوالتمكين اإلداري ، وهذا يعني أن االرتباط بين موجبةو
( 0.56)ظيمي تجلى في إرتباطات كل المحاور حيث بلغ بالنسبة الرتباط المحور األول بالتطوير التن
ر الثالث بالتطوير ( وبالنسبة الرتباط المحو0.69وبالنسبة الرتباط المحور الثاني بالتطوير التنظيمي )
ستوى عند مئيا أن نتيجة هذا االرتباط جاءت دالة إحصا ( وكلها إرتباطات موجبة، كما0.75التنظيمي )
، د العالقةينفي وجوالفرض الصفري الذي  تم رفض(، ومنه نستطيع القول بأنه α=0,01الداللة ألفا )
 رهبمحاوداري التمكين اإل بينإرتباطية موجبة ودالة إحصائيا  عالقة هناكيمكن القول بأن وبالتالي 
 احتمالع م% 99، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو  مؤسسة الكوابل بسكرة لدىالتطوير التنظيمي و








 :ضوء الفرضيات علىمناقشة نتائج الدراسة  -04
لنسبة فبات بعد عرض النتائج التي تم التوصل إليها سنقوم بمناقشتها على ضوء ما طرح من الفرضيا
ن خالل ارها م" فيمكن اختب.التطوير التنظيميبين التمكين اإلداري و  توجد عالقة للفرضية العامة "
 همستوى محاورهذه الفرضية وبالتالي فإن متوسط ال رالمتوسطات و التباين الممثل لكل محور من محاو
حقيقه مدى تتصال الفعال ومرتفع ، أما بالنسبة للمحور الذي يحمل أكبر قيمة متوسط فهو محور اال
 لعمليةا حقيقهت، ما يعني أن المؤسسة تعتمد وبشكل خاص على العملية االتصالية في للتطوير التنظيمي
ي التنظيم تطويرو المما يؤكد أنه توجد عالقة إيجابية طردية بين التمكين اإلداري  التطوير التنظيمي
 وهذا يعني أن الفرضية العامة تحققت. '1'وهي قريبة من  فيما عرض مسبقا رقمياممثلة 
"توجد عالقة بين إعطاء العامل فرصة في اتخاذ الفرضية األولى:فإن  يخص الفرضيات الجزئية ما-
مرتفع مقابل حصول هذا المحور على أكبر درجة  ها ايضا" فإن مستوىالتطوير التنظيميالقرار 
مؤسسة لسياسة المشاركة في اتخاذ القرار للموافقة لألفراد المبحوثين، وهذا يدل على تعزيز ال
و واهتمامها بآراء موظفيها، وفي شأن وجود عالقة بين إعطاء الموظف فرصة في اتخاذ القرار 




المؤسسة فعبر عنها االرتباط قريب من المستوى المطلوب في قياس شدة  التطوير التنظيمي في
وهذا برهانا آخر على صحة الفرضية المختبرة  '1'االرتباط للعالقات ذات الدالالت الدقيقة إحصائيا 
 ميدانيا.   
ين والموظف لعليااوفيما يخص الفرضية الجزئية الثانية "توجد عالقة بين االتصال الفعال بين اإلدارة -
د ح بتأكيمستوى مرتفع يسمفي " فكان اختبار متوسطها التطوير التنظيمياإلداريين في المؤسسة و
لتطوير ملية اتفعيل عاالتصال الفعال و بين اإلدارة العليا والموظفين يسمح وجود عالقة طردية بين 
 قوة بارتباط  قريبة جدا من الواحد وتحقق صدق الفرضية في الواقع. التنظيمي 
ة السلط أما فيما يخص الفرضية الجزئية الثالثة "توجد عالقة بين التفويض اإلداري لجزء من -
نوعا  مرتفع فكانت بمستوى التطوير التنظيميللموظفين اإلداريين من قبل المسؤولين في المؤسسة و 
ا يعني أن وهذ 1توضيح نوعية العالقة باالعتماد على شدة ارتباط إيجابي ومقبول ، وقريبة من   وما 
 الفرضية الثالثة بدورها تحققت .
 وي ن اإلدارلتمكياومن خالل هذا يمكن القول أن الدراسة الميدانية تم الوقوف على دراسة العالقة بين -
ح ب إصالعند الموظفين اإلداريين لدى مؤسسة الكوابل بسكرة الذي يقدم أسلو التطوير التنظيمي
 التمكين مستوى عالقة ايجابية بين هذين المتغيرين، فكلما ارتفعإداري من خالله يمكن أن نقول هناك 
لتفاعل يق وااإلداري عند الموظف اإلداري زاد مستوى والئه وأدائه وروح المسؤولية وكذا عمل الفر
اح توى نجمرتبط بمس التطوير التنظيمي. وأن مستوى تحقيق التطوير التنظيميااليجابي الذي يحقق 




آليات  ه أحدزيادة وتكثيف البحوث في مجال التمكين بصفة عامة والتمكين اإلداري بصفة خاصة ألن-1
 زيادة اإلنتاج وراحة وامن العامل، ويعمل على التقليل من التغيب والحوادث .
 االهتمام بالمشاكل االجتماعية للموظف والعمل على حلها.-2
 رفع الروح المعنوية للعامل.  -3
بداعية ار اإلالعمل على تنمية روح المبادرة بتطبيق مثل هذه اإلستراتيجية عن طريق تشجيع األفك-4
 ومحاولة العمل بها ، مما يخلق الشعور بالرضا وااللتزام والوالء.
مدمجة  تكونلواقع وربط مفهوم التمكين اإلداري بمعايير وممارسات يتم تصميمها بدقة على ضوء ا -5
فة سة الشريلمنافمع نظام الحوافز والرقابة والتوظيف ، ويجب أن تشمل المعايير المستخدمة العدالة وا
 في العمل  وتعزيز روح االنتماء للموظف.
         لوالء   ااع و تعزيز مقومات ظاهرة التفويض اإلداري والمشاركة في اتخاذ القرار والتحفيز واإلبد-6





















الدراسة  تفرضياخلص فهذا الفصل إلى تبيان ما يجب معرفته عن التحقيق الميداني الختبار        
الية رحلة موكمو مرفوقة بالرسم البياني الممثل لها ، هذا وعرض مجمل البيانات الخاصة بكل فرضية 
 لى أساسمع مناقشتها عهذه الدراسة مدعمة بتقارير عن كل فرضية  توصلنا إلى عرض مفصل لنتائج
 رصداإصل من حيث تمكنا من خالل هذا الف، تمكن من اإلثبات لهذه الفرضياتنة لها لماألرقام المدع
رضيات الث فستخدام ثاوهذا ب التطوير التنظيميحكم علمي حول وجود عالقة  بين التمكين اإلداري و 
تصال ذلك االكإعطاء الموظف فرصة باتخاذ القرار داخل المؤسسة، و تم إثباتها أيضا ومن خاللها أن 
لعمل ام باالفعال داخلها، و التفويض لجزء من السلطة للموظف تنشأ لديه نوع من الحرص و االلتز
ذه خلصت ه كما ،التطوير التنظيمياعد على التي تسمعبرة عن التمكين اإلداري و  ،وروح المسؤولية
  مؤسسات.فين والم الكثير للموظدالتي من شأنها أن تق  االقتراحات والتوصياتالدراسة إلى تقديم بعض 















           
معينة ما هو إال  كدليل أو برهان الفتراضات إن المسعى الحقيقي العلمي و العملي ألي بحث يقدم           
ا علمية ها إثباتإثبات جملة من اإلجراءات العلمية المنهجية التي يسير عليها الباحث للكشف عن حقيقة األشياء و
تمع في المج لبالغةامنطقيا و قد ركزت هذه الدراسة العلمية على المؤسسات سميا الصناعية منها هذا ألهميتها 
تها ور مؤسساة من تطو الدول كما يعد تطور هذه األخيرالجتماعية و االقتصادية للهيئات و األفراد و الحياة ا
تلف في مخ التي يجب عليها أن تكون دائما على االستعداد التام لكل التطورات و التغيرات التي تحدث
تبر ما يعكلفة ممكنة المجاالت و محاولة التأقلم معها و تحقيق مسعاها الذي وجدت من أجله و بأقل تك
ي تعتمد التنتاج و من أهم عوامل اإلالموظفين داخل هذا الصرح المؤسسات أهم عنصر في العملية اإلنتاجية  
يف توظ بعليها الدول المتقدمة لتبقى في مصاف الريادة و المراتب األولى و ال يمكن تحقيق ذلك إال
قدمة ات المنجاحها في الواقع و في مختلف الدراس إستراتجيات و طرق و عمليات و إجراءات علمية أثبتت
جدات في المست في هذا المجال و التي تسمح بالتواكب و التطوير الذي يحدث في العالم و التماشي و مختلف
تمكين بين ال لمواجهة مختلف المشكالت داخل المؤسسة و ال يمكن تحقيق ذلك إال بوجود عالقةبيئة العمل 
ري ين اإلدان التمكة بيـــــعن العالقلكشف قامت الباحثة بمحاولة ا لتنظيمي من أجل ذلكاإلداري و التطوير ا
ل على ر المستقا المتغيكشف لن إذ ،ع ــــبصفته المتغير التاب التطوير التنظيمير المستقل ــــه المتغيــــبصفت
حث ملي للبركزنا على مؤشرات خدمتنا طوال هذا المسار العلمي والع ثم ،عدة أبعاد مثلت دعائم للبحث
د ابعأجت تحت إلى جانب المؤشرات األخرى التي اندر ، المؤهل العلمي، جنس والسن والخبرة الوتمثلت في 
لى وجود لتأكيد عاإلى  وتم التوصل ،بالتطوير التنظيميكل هذه عالقتها اتخاذ القرار و االتصال ، التفويض، 
 صت عليهنوهذا ما  ،و التطوير التنظيمي بالمؤسسةعالقة إيجابية بين فرصة العامل في اتخاذ القرار 
ق ن تحقيم المؤسسةالفرضية األولى في هذا العمل أي كلما زادت فرصة الموظف في اتخاذ القرار تمكنت 
اهمته ومسالمؤسسة بيؤكد على وجود عالقة إيجابية بين فعالية االتصال  ما كذلك ،  التطوير التنظيمي داخلها
لية نت العموهذا ما نصت عليه الفرضية الثانية في هذا العمل أي كلما كا عملية التطوير التنظيميفي 
لى إ . وظيميوير التنالتط إستراتيجيةمن تطبيق  ةسسالمؤاالتصالية فعالة بين اإلدارة العليا والموظفين تمكنت 
المؤسسة بموظفين على وجود عالقة إيجابية بين التفويض اإلداري لجزء من السلطة لل الثالثةتأكيد الفرضية 
 اختبارها في عندإلى حد ما فرضيات البحث تحققت جميعها أن ذا يمكننا القول كوه ،  التطوير التنظيمي و
ن ألم مع العة الكوابل بسكرعلى وجود هذه الثقافة في مؤسسة كد مرة أخرى ؤي ، ماالشق الميداني للدراسة 
 .ؤسسة ليست مصرحة بهذه اإلستراتيجيةمال
القول أن و من خالل ما سبق من نتائج نظرية مؤكدة بالشق الميداني المطبق و المختبر للفرضيات أنه يمكن 
تعزيز مفهوم ديمقراطية التسيير و تطبيقها في الواقع أصبح حتميا و البد منه من اجل  هذه االسترتيجيات 





خالل جعل الموظف محور التسيير و تمكينه من مختلف القرارات و االتصاالت و السلطة و إن كانت جزئية 
و مضحيا و منتجا بالشكل الذي تبحث عنه كل نه فردا مسؤوال و تحت رعاية إدارية متخصصة فهي تجعل م
المؤسسات اليوم مما يعكس نجاعة التسيير و االستغالل الطاقات البشرية المتمثلة في مختلف ثقافاتهم 
التنظيمية و المؤسساتية و خبراتهم و مهاراتهم و توجيهها في المسار الصحيح كمسعى عملي يجدر األخذ به 
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    تتوفر لديك وسائل اتصال مالئمة تستخدمها في عملك 6
    للمؤسسة من شأنه تطوير معارفكاتصالك باألفراد المنتمين  7
    تستخدم تكنولوجيا متطورة تخدمك في آداء عملك 8
    ات(توجد توعية دورية لألفراد بالقوانين واللوائح الخاصة بالعمل )تعليم 9
توفر المؤسسة نظام معلوماتي يخدمك في عملك وساعدك على التواصل مع  10
 زمالئك في العمل
   
    جراءات بصورة مستمرةاتوجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و  11
    يوجد هدف واضح و محدد لعملية التحسين المستمرة بالمؤسسة 12
    اللوائح القانونية الموضوعة في عملك مرنة و سهلة التطبيق 13
    هناك دوريات تحديث و تجديد آليات المؤسسة باستمرار 14
 التفويض اإلداري لجزء من السلطة للموظفين اإلداريين من قبل المسؤولين          
تمتلك صالحيات تسمح لك بتدارك المواقف السلبية عند وقوعها دون أن  1
 تعود إلى المسؤول األعلى منك
   
قات ستقاللية التي تخول لك صنع قرار واتخاذه دون الموافلديك نوع من اال 2
 للمسؤولينالمسبقة 
   
دون الرجوع إلى في الحاالت الطارئة دفعك التخاذ إجراءات ت مسؤوليتك 3
 المسؤول 
   
يمكنك التصرف عند وقوع مشكل إداري بصفتك األقرب إليه من غير أن  4
 تستشير مسؤوليك . 
   
تشعر بوجود رقابة ذاتية لدى الموظفين تسمح لهم بتعزيز مواقفهم لدى  5
 المسؤولين.
   
    إبداعك في عملك يساعدك في عملية التفويض لجزء من السلطة 6
تستطيع من خالل تفويضك في مهام أعلى من منصبك بتحمل مسؤولية  7
 قراراتك المتخذة
   
    خبرتك يمكن أن تخول لك جزء من السلطة من طرف المسؤول 8
تك يتماشى وكفاءمعرفتك ومهارتك العالية في اآلداء يسمح لك بتقلد منصب  9
 المميزة
   
    يمكنك أن تساهم وبشكل مباشر في إعداد خطط المؤسسة المستقبلية 10
    يتم معاقبتك إذا ما أخطأت في قرارك 11
    هناك توافق بين أهدافك و أهداف المؤسسة 12
    يتم تدريبك لمواجهة التطورات التنظيمية  13













































 يـث العلمــالي و البحــم العــوزارة التعلي
 –بسـكــــــرة –جــامعـة محــمد خيضـــر
 االجتماعية اإلنسانية كــلية العلــوم 













 اعــــــــــــــــاالجتم مـــــــــعل-  
 دكتوراه العلوم في علم االجتماع مقدمة لنيل شهادة مشروع أطروحة 
 ــــــــلم وعمــــــتخصص: تنظي-
 
 :      ورـــــــــالدكتشرف الم-                                                         إعداد الطالبة :-






( Xاألسئلة المطروحة من خالل العالمة )جابة على هذا البحث ألغراض علمية، نرجو منكم االمالحظة:




















 الصناعية ةر التنظيمي بالمؤسسيالتطو و التمكين اإلداري
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 اتخاذ القرارالمشاركة بفرصة العامل في 
 غير موافق محايد موافق
    أنت دائما على علم بجميع القرارات المتخذة بالمؤسسة 5
    مهنتك تتيح لك فرصة التجديد واالبتكار 6
    تتاح لك الفرصة في المشاركة في قرارات مهمة بالنسبة للمؤسسة 7
    تصلك  معلومات سرية في العمل 8
    االتصال بين اإلدارة العليا والموظفين اإلداريين 
    يتم تزويدك بكافة المعلومات التي تجعلك فردا مسؤوال  9
    تتوفر لديك قنوات اتصال تستخدمها في جميع االتجاهات بالمنظمة 10
    تهتم المنظمة بتنمية مهارات االتصال لألفراد  11
    تتوفر لديك وسائل اتصال مالئمة تستخدمها في عملك 12
التفويض اإلداري لجزء من السلطة للموظفين اإلداريين من قبل  
 المسؤولين
   




يمكنك التصرف عند وقوع مشكل إداري بصفتك األقرب إليه من غير أن  14
 تستشير مسؤوليك . 
   
تشعر بوجود رقابة ذاتية لدى الموظفين تسمح لهم بتعزيز مواقفهم لدى  15
 المسؤولين.
   
    إبداعك في عملك يساعدك في عملية التفويض لجزء من السلطة 16
تك اآلداء يسمح لك بتقلد منصب يتماشى وكفاءمعرفتك ومهارتك العالية في  17
 المميزة
   
    يـــــــــــــــــــــــــــــــــر التنظيمـــــــــــــــــالتطوي 
توفر المؤسسة نظام معلوماتي يخدمك في عملك وساعدك على التواصل مع  18
 زمالئك في العمل
   
    بصورة مستمرةتوجد بالمؤسسة عملية تحسين خطط و اجراءات  19
    هناك دوريات تحديث و تجديد آليات المؤسسة باستمرار 20
    يقوم المسؤولين بإشراكك في عملية التخطط 21
    هناك توافق بين أهدافك و أهداف المؤسسة 22
    يتم تدريبك لمواجهة التطورات التنظيمية  23
    بالمؤسسةتختارك المؤسسىة على كفاءتك لعملية التطوير  24
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